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RÉSUMÉ 
Cette étude se situe dans le cadre des théories de la mondialisation et de culture nationale. 
Elle examine le concept de culture nationale en relation avec les pratiques de GRH et plus 
particulièrement, les pratiques de recrutement. Elle démontre de quelle façon et jusqu'à 
quel point la culture nationale influence le choix de processus et de méthodes de 
recrutement. La démonstration établit des liens entre le contexte national, le système 
d'éducation nationale, la culture nationale et les pratiques de GRH et de recrutement. La 
stratégie adoptée est la comparaison internationale entre le Canada et le Royaume-Uni et 
plus spécifiquement, le Québec, l'Ontario et l'Angleterre. En somme, l'étude propose une 
méthode d'explorer tous ces liens en définissant une culture nationale comme étant un 
ensemble de valeurs caractérisant une entité géopolitique. Des explications qualitatives sont 
dégagées pour comprendre les similarités, mais surtout, les différences identifiées lors de 
l'analyse comparative. Ces explications sont établies à la lumière du développement et de 
l'évolution du système d'éducation nationale. Elles démontrent comment les valeurs 
véhiculées par les institutions nationales puissent influencer les valeurs adoptées par les 
entreprises en considérant le contexte national dans lequel elles opèrent. La conclusion est 
que les forces contradictoires d'homogénéisation et d'hétérogénéisation culturelles 
contribuent au maintien du concept de culture nationale par les législations nationales qui 
véhiculent des traditions, des besoins et des désirs marquant le sens historique de 
l'évolution des sociétés. 
Mots-clé: Mondialisation, culture nationale, contexte national, éducation nationale, gestion 
des ressources humaines, pratiques de recrutement. 
IV 
SUMMARY 
This study lies in the heart of globalization and national culture theories. It examines the 
relationship between the concept of national culture and human resources management 
(HRM) practices, more specifically recruitment practices. It demonstrates how and to what 
extent national culture can influence management decisions regarding recruiting processes 
and methods. It establishes links between national context, national education system, 
national culture, HRM practices and recruitment practices. The opted strategy is an 
international comparison between Canada and the United-Kingdom, specifically Quebec, 
Ontario and England. Ali in ail, the study suggests a method of exploring ail these links by 
defining a national culture as a set of values which characterize a geopolitical entity. 
Qualitative explanations are formulated in order to provide a better understanding of 
similarities, but mainly dissimilarities are examined. These èxplanations are established 
under the light of the development and evolution of the national education system. It 
reveals how values transmitted through national institutions can influence the values 
adopted by managers when considering the national context in which they operate. The 
conclusion of the study is that the contradictory forces of globalization (cultural 
homogenization and heterogenization) support the concept of national culture which is 
promoted by national legislations. These laws maintain social traditions, needs and desires 
which portrays the historical sense of societies' evolution. 
Keywords : Globalization, national culture, national context, national education, human 
resources management, recruitment practices. 
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INTRODUCTION 
À travers les périodes de l'histoire de l'humanité, le commerce s'est imposé comme un des 
éléments principaux de l'évolution de la vie socioéconomique des peuples. Au passage des 
siècles, le développement des pratiques commerciales a structuré l'organisation et le 
fonctionnement des sociétés. En effet, les échanges commerciaux se sont effectués entre les 
tribus, les communautés et plus tard, les États nations (Tayeb, 2005). Le commerce de 
différents biens tels que le tabac, le thé, la fourrure, le sucre, les épices, l'or, le fer, la soie et 
le coton ne sont que quelques exemples de types de commerce qui ont profondément 
marqué le mode de vie des peuples à différentes époques. Le commerce international du 
présent siècle diffère de celui des siècles précédents par la géographie, la forme, le contenu, 
le rythme et l'intensité des échanges (Bairoch, 1997; Landes, 1999; Tayeb, 2005). 
Ce qui a grandement transformé la configuration du commerce international est 
certainement la révolution industrielle. Les développements techniques et technologiques 
des pratiques commerciales ont donné un élan considérable au commerce international. La 
production des biens s'est améliorée en quantité, en qualité et en rapidité. L'amélioration 
des instruments agricoles a contribué à une plus haute productivité et un meilleur 
rendement, ce qui en retour a amélioré la qualité de vie des individus. L'internationalisation 
des activités commerciales s'est aussi intensifiée et accélérée par le progrès des transports 
et des moyens de communication. Il ne faut pas oublier, cependant, que l'industrialisation 
des sociétés ne s'est pas produite au même moment et de la même manière partout dans le 
monde. Ayant débuté en Angleterre au milieu du 18ème siècle, la révolution industrielle 
s'est étendue de l'Europe vers l'Amérique, l'Asie et le reste du monde à différents rythmes 
et à différentes périodes de l'histoire. 
Le commerce international connaissant un nouvel essor suite à l'industrialisation, 
l'internationalisation est devenue une forme d'action bénéfique pour les nations; les 
échanges s'étant facilités entre les nations, les relations entre elles se sont développées et 
consolidées de façon significative. Par ce fait, les mouvements de colonisation des grandes 
puissances européennes sur le reste du monde peuvent être considérés comme des 
mouvements d'internationalisation (Tomlinson, 1995). Les nations européennes telles que 
la Grande-Bretagne, la France, l'Espagne, le Portugal et les Pays-Bas (pour nommer que 
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celles-ci) ont profité de leurs avancées techniques pour voyager vers d'autres territoires et 
les conquérir, afin d'accéder à des matières premières qui ont contribué à consolider leur 
richesse nationale respective et ainsi renforcer leur statut de puissance. 
L'internationalisation de nos jours est définie de plusieurs façons (Éthier, 2003), mais le 
concept fait généralement référence à un mouvement de globalisation ou de mondialisation. 
Ce sont deux tennes équivalents, car « mondialisation» en anglais n'est pas 
« worldalization », mais bien « globalization ». L'emprunt de ce tenne à la langue anglaise 
facilite la conceptualisation, justement, à travers le monde. La globalisation qu'on connaît 
aujourd'hui est une globalisation dite culturelle, politique, juridique et économique. Ainsi, 
la globalisation ne se limite pas aux activités commerciales. Pour utiliser des tennes 
équivalents, tout est internationalisé, mondialisé et globalisé; les relations internationales, le 
droit international et l'économie internationale sont régulés et gérés par des organisations 
internationales (01). Il suffit de constater le nombre et le type d'OI qui ont été créées dans 
le but de contrôler et standardiser les droits et les responsabilités de tous et de chacun. 
La création massive d'OI, autant gouvernementales que non gouvernementales, est un 
élément spécifique à la mondialisation du 20ème siècle, car c'est à la conclusion de la 
Deuxième guerre mondiale qu'ont émergé différents organismes promouvant la paix, la 
sécurité, la coopération et la solidarité entre les différents peuples. Suite aux dommages de 
la crise économique des années 1930 et aux ravages de la guerre, les nations ont souhaité ne 
plus jamais vouloir vivre de pauvreté ou de violence. L'OI qui incarnera ces valeurs et qui 
marquera cette nouvelle ère est l'Organisation des Nations Unies (ONU). 
Il était clair pour les fondateurs et créateurs de l'ONU que, pour promouvoir et garantir la 
paix et la sécurité internationales, les nations et leurs peuples devaient développer des 
relations de coopération économique. À la signature de la Charte de l'Atlantique du 14 août 
1941, les États signataires se sont engagés à « coopérer en matière de développement 
socioéconomique » (Éthier, 2003). À la conférence monétaire et financière de juillet 1944, 
il a été décidé d'organiser un ordre économique mondial. C'est ainsi que le Fonds 
monétaire international (FMI) et la Banque mondiale (BM) ont été créés. Le but était 
d'établir une balance financière dans le monde et de reconstruire les pays endommagés par 
la guerre. Au premier chapitre de la Charte de l'ONU, il est clairement énoncé que sa 
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mission était de maintenir la paix et la sécurité internationales, de développer des relations 
amicales entre les nations et de réaliser la coopération internationale (ONU, 1946). 
C'est dans ce contexte que de nombreuses entreprises ont pris l'initiative d'internationaliser 
leurs activités. Ces entreprises sont mieux connues comme étant des firmes multinationales 
(FMN). La description de l'environnement économique récent serait incomplète sans les 
FMN, car elles jouent un rôle central dans le développement et la prospérité 
socioéconomique des pays. Elles sont importantes dans la dynamique des relations 
internationales, car non seulement elles soutiennent les relations économiques entre les 
pays, mais elles consolident aussi les relations politiques entre eux. Il faut noter qu'elles 
sont les principaux véhicules par lesquels voyagent les biens et services à travers le monde 
et que leur présence a considérablement changé l'environnement économique international. 
Ceci est soutenu par le fait qu'elles sont souvent considérées parmi les acteurs principaux 
de la scène internationale aux côtés des États et des 01 parce qu'un bon nombre d'entre 
elles gèrent des budgets bien plus élevés que ceux de certains pays. 
Les FMN, cependant, ne fonctionnent pas sans troubles ou sans contraintes. Avec leur 
étendue extraterritoriale, elles ont dû relever plusieurs défis importants dont celui de 
l'adaptation au contexte national, c'est -à-dire l'adaptation aux lois, politiques, normes, 
coutumes et cultures nationales. Voilà où se situe notre étude; dans ce défi de l'adaptation. 
L'adaptation au contexte national représente un défi majeur pour les gestionnaires de FMN 
et, lorsqu'il s'agit de la gestion de leur personnel, cela résulte en une des tâches des plus 
délicates et complexes à gérer (Tayeb, 2005). Ainsi, notre objet d'étude est l'adaptation des 
stratégies, politiques et pratiques de gestion de ressources humaines (GRH) au facteur 
culturel. 
Notre étude exammera spécifiquement les pratiques de GRH et, plus précisément, les 
pratiques de recrutement. Nous chercherons à élucider les relations entre le contexte 
national et le processus et les méthodes de recrutement. Il nous apparaît pertinent 
d'explorer la question en se basant essentiellement sur les pratiques de recrutement, car 
celles-ci se rapportent à une question importante au cœur des sociétés actuelles: l'emploi. 
En effet, l'emploi est une des forces motrices des sociétés et il s'avère intéressant 
d'examiner le sujet sous divers angles. Nous avons choisi d'examiner le sujet sous l'angle 
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du processus de recrutement qui mène les individus à l'embauche et à l'intégration sociale, 
ce qui intéressera autant les académiciens que les praticiens et toute personne faisant partie 
d'une population active. 
Ainsi, notre étude tentera de déterminer comment et jusqu'à quel point le contexte national 
et surtout la culture nationale influencent le choix des méthodes et des instruments de 
recrutement. Au niveau théorique, l'étude nous permettra de. revisiter la définition de 
culture nationale et de vérifier sa pertinence comme facteur de contingence en gestion 
stratégique des ressources humaines. Au niveau pratique, elle fournira des pistes de 
réflexions sur les comportements actuels des chercheurs d'emploi, des gestionnaires 
d'entreprises et des décideurs politiques en matière d'emploi. Pour réaliser notre étude, 
nous procéderons à une comparaison internationale des pratiques de recrutement entre le 
Canada et le Royaume-Uni. 
Au premier chapitre de ce mémoire, nous établirons le lien entre la mondialisation et la 
GRH. Nous discuterons de quelques défis que doivent relever les FMN, du facteur culturel, 
et de quelques études similaires du champ de la gestion des ressources humaines à 
l'international (GRHI). Au deuxième chapitre, nous présenterons des définitions de culture 
nationale et nous décrirons les cultures nationales des pays à l'étude. Nous proposerons une 
définition qui sera à la base de cette étude. Le processus et les méthodes de recrutement 
susceptibles d'être influencés par le contexte national y seront décrits. Au troisième 
chapitre, nous décrirons la stratégie générale adoptée pour cette étude, ainsi que les 
techniques de collecte et d'analyse de données. Au dernier chapitre, nous présenterons et 
interpréterons les résultats avec une approche qualitative et comparative. L'objectif de notre 
recherche n'est pas nécessairement d'infirmer ou de confirmer les relations entre contextes 
nationaux, cultures nationales et pratiques de GRH, mais plutôt d'explorer les relations 
entre ces éléments. Nous observerons ces relations dans le cadre des théories de la 
mondialisation. Les observations que nous pourrons effectuer vont dans ce sens: si la 
mondialisation encourage l'homogénéité culturelle, les cultures nationales auront tendance 
à se ressembler, ainsi que les pratiques de recrutement; si la mondialisation encourage 
l 'hétérogénéité culturelle, les cultures nationales auront tendance à se distinguer les unes 
des autres, ainsi que les pratiques de recrutement. 
CHAPITRE 1 : Mondialisation et GRH 
Dans ce premier chapitre, nous établirons le lien entre la mondialisation et la GRH. Pour ce 
faire, nous présenterons tout d'abord quelques définitions de la mondialisation. Cela 
permettra au lecteur de mieux comprendre le contexte dans lequel se situe notre étude et de 
suivre la logique des concepts à venir. Ensuite, nous discuterons de quelques défis auxquels 
font face les FMN dans l'internationalisation de leurs activités. Cela illustrera l'impact de la 
mondialisation sur les stratégies, les politiques et les pratiques de GRH. Pour suivre, nous 
aborderons le facteur culturel en explorant le concept de culture et les formes de culture. 
A vant de clore le chapitre, nous procéderons à une recension des études sur l'influence de 
la culture nationale sur les pratiques de recrutement. Pour terminer, nous spécifierons les 
grandes lignes de notre étude. 
A vant de plonger dans le creux du sujet, il serait pertinent de discuter du phénomène de 
l'internationalité sous un angle théorique. Le terme « international» est un terme qui 
qualifie une relation « entre» les « nations », « inter» « national. » Le débat peut être 
relancé: qu'est-ce qu'une nation? Ce n'est pas le but de notre étude de définir ce qu'est une 
nation, mais il est nécessaire de déterminer immédiatement le sens donné au terme. Par le 
terme « international », nous signifions « entre » « États », « inter» « étatique. » Ainsi, le 
processus d'internationalisation signifie un processus réalisé entre États. Autrement dit, 
nous signifions « culture étatique» lorsque nous employons l'expression « culture 
nationale. » Nous croyons qu'il est important d'exprimer cette précision, car le terme 
« État» peut ainsi signifier un pays, une nation, un territoire, une province, une principauté, 
un duché, un royaume, une république, etc. De cette façon, nous évitons les débats sur le 
terme « national », mais nous continuerons à employer le terme « culture nationale. » 
Ainsi, l'idée de l'internationalisation est l'idée d'une expanSIon au-delà des frontières 
nationales, ou plutôt, des frontières étatiques délimitées géographiquement, juridiquement 
et politiquement. C'est sur cette idée que se fonde la mondialisation, car l'internationalité 
est l'idée que certains aspects et phénomènes de la. vie sociale, politique et économique 
traversent ces frontières étatiques, et cela peut occasionner des changements plus ou moins 
problématiques à l'égard des relations entre nations. 
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1.1 La mondialisation 
Tel que mentionné dans l'introduction, il existe plusieurs définitions de la mondialisation. 
Éthier (2003) définit la mondialisation comme «l'extension géographique des activités 
économiques et de l'essor des facilités de déplacement et de communication ». Elle évoque 
deux définitions pour justifier la sienne: celle du FMI et celle du Bureau international du 
travail (BIT). Le FMI soutient que la mondialisation signifie «l'interdépendance 
économique croissante de l'ensemble des pays du monde ... » et le BIT soutient que c'est 
«une vague de libéralisation des échanges, des investissements et des flux de 
capitaux ... ». Il n'est pas nécessaire d'énumérer toutes les définitions existantes, mais bien 
de constater que la mondialisation est un phénomène d'expansion et d'extension à l'échelle 
planétaire. C'est aussi un phénomène qui rapproche les choses dans le temps et l'espace. 
Il est aussi à constater que la mondialisation est un phénomène qui a tendance à être 
qualifiée d'économique, ce qui peut suggérer que les fondateurs de l'ONU aient atteint leur 
objectif en encourageant les relations de coopération économique. Tel que suggéré en 
introduction, le mouvement de mondialisation semble être un processus récurrent dans 
l'histoire. Il y a eu une époque où les échanges commerciaux s'effectuaient entre l'Europe 
et l'Asie (route de la soie et des épices) et ensuite, entre l'Europe et l'Afrique 
(colonisation), mais de nos jours, la géographie commerciale internationale est la Triade 
formée par l'Amérique du Nord, l'Europe de l'Ouest et l'Asie de l'Est. Non seulement la 
géographie commerciale internationale a changé, mais l'organisation commerciale 
internationale aussi, c'est-à-dire que les échanges s'effectuent dans le cadre d'accords 
régionaux comme l'ALENA, le MERCOSUR, la ZLEA, rUE, la CEA, l'ANSEA, l'APEC, 
et de nombreux autres. C'est la libéralisation des marchés qui marque ainsi la globalisation 
économique des dernières décennies. Les participants à cette forme de commerce sont les 
grandes puissances industrielles qui forment le Groupe des Huit (G8) : le Canada, les États-
Unis, le Royaume-Uni, la France, l'Allemagne, l'Italie, la Russie et le Japon. 
La globalisation économique rime souvent avec la multinationalisation des entreprises. Il 
suffit de penser aux multiples fusions, alliances, coopérations, affiliations et acquisitions 
d'entreprises pour constater leur omniprésence sur la scène économique internationale. 
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1.2 Les FMN 
Une FMN peut être définie comme étant une entreprise qUI mène des activités 
commerciales ailleurs que sur son territoire national mais qui maintient le pouvoir 
décisionnel sur un nombre défini de questions ainsi qu'un certain niveau de contrôle sur la 
gestion de ses unités d'opérations. Celles-ci sont stratégiquement conçues pour mieux 
répondre aux besoins de ses clients et pour être plus près de ses fournisseurs. Certains 
auteurs font la distinction entre les FMN et les firmes globales, internationales, 
transnationales (Bartlett et Ghoshal, 1989), mais il n'en est pas nécessaire ici car l'idée 
principale est l'extraterritorialité des unités d'opérations. 
Les chercheurs ont développé un intérêt à étudier les liens entre la mondialisation et la 
gestion des FMN. Par conséquent, cet intérêt les a amené à examiner leur structure de GRH 
et les défis qu'ils doivent surmonter (Kidger, 2002). Faire une revue de la littérature sur les 
défis des FMN, c'est comme faire une recension des études sur les problématiques des 
mouvements migratoires des individus. Lorsqu'une entreprise installe ses opérations dans 
un autre pays, c'est comme une personne qui immigre dans un nouveau pays: elle est 
invitée à s'adapter aux lois, aux normes sociales, aux politiques, aux règles et cultures de la 
société d'accueil. Les défis que doivent relever une FMN lors d'une installation à l'étranger 
sont pratiquement semblables aux défis auxquelles une personne immigrante doit faire 
face: elles doivent s'adapter et s'intégrer dans leur nouvel environnement. Lorsqu'un 
individu quitte son pays d'origine, il ne laisse pas sa personnalité, ses valeurs, ses 
croyances, ses sentiments et sa culture derrière lui; il les emmène avec lui. C'est la même 
chose pour une entreprise. Lorsqu'une entreprise décide de s'installer ailleurs que sur son 
territoire d'origine, elle ne se défait pas de sa philosophie, ses objectifs, ses valeurs et ses 
cultures; elle les emmène avec elle. 
Les défis généraux de la GRHI sont des défis d'adaptation et d'intégration. Les 
gestionnaires en ressources humaines, comme leurs collègues des autres fonctions de 
l'entreprise, doivent considérer les lois et les normes du travail, les politiques commerciales 
et les pratiques socioculturelles des pays hôtes. Explorons, pour illustrer, trois défis 
particuliers de la GRHI : l'expatriation, la gestion interculturelle et le contrôle. 
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1.2.1 L'expatriation des employés 
L'expatriation des employés est l'un des défis les plus largement étudiés en GRHI, car c'est 
la problématique qui oriente la majorité des décisions concernant les stratégies, politiques 
et pratiques de GRH au sein de FMN (Tayeb, 2005). Les études sur l'expatriation des 
employés sont similaires aux études sur les diplomates aux missions étrangères. En effet, 
les ambassadeurs, consuls et autres délégués nationaux sont envoyés à l'étranger pour 
représenter leur pays, pour développer et consolider les relations avec le pays d'hôte, pour 
accorder une assistance aux ressortissants du pays d'origine en séjour au pays d'hôte, etc. 
Les expatriés de FMN agissent aussi en tant qu'ambassadeurs de leur entreprise et sont 
envoyés dans une unité subsidiaire pour des raisons comparables aux diplomates. 
En terme technique, l'expatriation est le processus d' « exportation» d'une partie des 
ressources humaines d'une entreprise. Le processus est largement documenté dans la 
littérature, car il représente de façon concrète le processus d'internationalisation: l'envoi 
des effectifs à l'étranger. Traditionnellement, les expatriés étaient des hommes qui 
occupaient des postes de direction et ils provenaient surtout d'entreprises nord-américaines 
(Morley, Heraty et Collings, 2006), ce qui était assez standard. Aujourd'hui, le processus 
implique des régions comme la Communauté Économique Européenne (CEE), la Chine et 
l'Inde, et de plus en plus de femmes sont mobiles à l'international. Ceci a suscité un nouvel 
intérêt pour le sujet, car cela a indique qu'il y a d'autres facteurs à analyser et une plus 
grande variation culturelle à étudier. 
Les logiques de l'expatriation sont résumées dans les analyses d'Edstrom et Galbraith 
(1977), de Black (1999) et de Harry (2003). Les auteurs s'entendent pour dire que les 
raisons de l'expatriation sont pour le contrôle et la coordination entre les unités 
d'administration et d'opérations. C'est aussi pour transférer ou combler le manque de 
connaissances. Les questions à répondre lors du processus d'expatriation concernent 
généralement la sélection et la formation. Qui faut-il envoyer? Quelles sont les préparations 
à envisager? Quels types de compensations offrir? Comment superviser leur travail? 
Quelles sont les conditions de rapatriement? Quelles sont les considérations familiales? 
(Brewster, 1991). 
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1.2.2 La gestion interculturelle 
Un deuxième défi de la GRHI est la gestion de la diversité culturelle. Avec un nombre 
croissant d'interactions interculturelles qu'occasionne l'internationalisation des activités 
commerciales, il est important de considérer les différences culturelles. 
Essentiellement, la question que les chercheurs se posent est: comment gérer la diversité 
culturelle au sein des entreprises? Cette diversité culturelle est créée par les différences 
dans les manières de penser et de faire entre les employés. Cette diversité est créée lorsque, 
par exemple, un gestionnaire est envoyé à une unité subsidiaire pour y former des 
employés. Le gestionnaire doit prendre en considération qu'il puisse avoir des différences 
culturelles desquelles il doit être sensibilisé pour éviter les malentendus. Un autre exemple 
est lorsqu'il y a fusion ou acquisition d'entreprises et que le personnel des unités 
concernées doivent travailler ensemble, les employés doivent apprendre à se connaître et 
s'adapter les uns aux autres dans leurs manières de travailler (Tayeb, 1996). 
La littérature sur la gestion de la diversité culturelle couvre largement les questions sur la 
communication interculturelle et les relations interculturelles (Cheney et Bamett, 2005; 
Elashmawi, 1993; Wiseman et Shuter, 1994). Comment gérer un conflit qui dérive d'une 
différence culturelle? Comment transférer les connaissances d'une culture à une autre? 
(Jacob, 2003). Comment adapter les pratiques organisationnelles aux différentes valeurs des 
employés? Quels éléments considérer lors des interactions interculturelles? 
La preuve que le sujet est important dans le domaine de la GRH, il existe de nombreux 
journaux académiques comme le Cross Cultural Research (qui existe depuis les années 
1960), l'International Journal of Cross Cultural Management et le Cross Cultural 
Management: An International Journal (créés dans les années 1990): le premier se 
consacre au recherches interdisciplinaires sur le concept de la culture; le deuxième se 
consacre aux rôles de la culture en gestion; et le troisièmes vise à fournir de l'information 
sur la gestion de la diversité culturelle en entreprises. Il existe aussi des guides pratiques 
destinés à informer et guider les gestionnaires sur les manières de gérer la diversité 
culturelle (Aoun, 2004; Cushner et Brislin, 1996). 
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1.2.3 Le contrôle 
Un autre défi de la GRHI concerne la dynamique entre les unités d'administration et 
d'opération; c'est-à-dire, quel type de relation les unités entretiennent-elles entre elles? 
Traditionnellement, l'administration relevait du siège social qui était incarné par 
l'entreprise originale (dans le pays d'origine) et les opérations relevaient des unités 
subsidiaires. Cette relation se développait en sens unique, c'est-à-dire, du siège social vers 
les unités. Aujourd'hui, la pratique démontre que les relations ne sont plus en sens unique 
et qu'elles sont relativement dynamiques. Le contrôle peut être partagé et les relations se 
développent dans toutes les directions. 
Perlmutter (1969) a formulé une théorie sur les orientations organisationnelles au sein de 
FMN. Initialement, il a suggéré que les relations entre les différentes unités d'une FMN se 
résument en trois orientations: ethnocentrique, polycentrique et géocentrique. Une 
orientation ethnocentrique indique que les politiques et pratiques de gestion sont celles du 
pays d'origine et elles sont transposées telles quelle au pays d'hôte. Une orientation 
polycentrique indique que les politiques et pratiques de gestion sont celles du pays d'hôte. 
Une orientation géocentrique est une combinaison des deux, ce qui signifie une approche 
globale: certaines politiques et pratiques reflètent les valeurs du pays d'origine et d'autres, 
celles du pays d'hôte. Avec la contribution de Heenan (1979), une quatrième orientation a 
été ajoutée avec l'importante croissance de la CEE: régiocentrique. C'est une orientation 
basée sur le régionalisme et qui indique que les politiques et pratiques de gestion sont celles 
des régions où s'installent les unités d'activités. 
À l'époque où ces orientations ont été identifiées, les FMN avaient tendance à préférer 
l'ethnocentrisme (Parker, 2005). Avec la hausse des coûts d'expatriation, les FMN ont 
maintenant tendance à opter pour une orientation polycentrique (Budhwar, 2003). Il est 
important pour les entreprises de décider dès le début de l'internationalisation quelle 
orientation elles vont suivre, car cela va déterminer de quelle façon elles vont gérer leurs 
ressources humaines. Lorsqu'une FMN opte pour l'ethnocentrisme, elle opte pour une 
approche centralisatrice et elle importe les manières de faire du pays d'origine. Lorsqu'une 
FMN opte pour le polycentrisme, elle opte pour une approche décentralisatrice. 
Il 
Ces trois types de défis illustrent la nécessité pour les FMN de s'adapter au contexte 
national dans lequel elles s'implantent. Un contexte national est constitué de plusieurs 
dimensions: historique, juridique, politique, sociale, démographique, culturelle, 
industrielle, géographique, etc., et chacune de ces dimensions est caractérisée de façon 
permettant de distinguer un contexte national d'un autre. La dimension qui nous intéresse 
pour cette étude est la dimension culturelle. 
1.3 Le facteur culturel 
Lloyd et Hartel (2004) ont énuméré cinq grandes catégories de recherches en GRHI et elles 
se résument en ceci : les études sur les défis de l'expatriation, celles sur les techniques de 
gestion interculturelle, celles sur les relations entre le pays d'origine et le pays d'hôte, 
celles sur l'influence de la culture nationale et celles sur les comparaisons internationales 
de pratiques de GRHI. Nous avons exploré brièvement les trois premières catégories et la 
présente étude se situe dans les deux dernières traditions de recherche. 
L'intérêt d'examiner le facteur culturel en GRHI se trouve dans son influence considérable 
dans les manières de faire des entreprises. Les stratégies des entreprises sont développées 
selon les différentes cultures. Il y a, entre autres, la culture organisationnelle, la culture 
professionnelle et la culture nationale (Meir, 2004). 
Une culture organisationnelle représente l'ensemble des croyances et des valeurs 
déterminées par l'entreprise. Elle guide les actions que les employés doivent adopter dans 
leurs fonctions quotidiennes. Par exemple, la culture organisationnelle universitaire de 
Harvard n'est pas la même que celle d'Oxford. Les professeurs ne partagent pas la même 
approche d'enseignement, mais ils fourniront une formation académique égale à leurs 
étudiants. Une culture professionnelle consiste en un modèle d'action propre à un certain 
corps de métier. Par exemple, les professionnels de la santé ont des codes de conduite qui 
leurs sont propres et qui ne peuvent être comparés à ceux des agents de la paix. Une culture 
nationale, c'est une culture qui est propre à une nation, un pays, un État, etc. Par exemple, 
les techniques de cuisson japonaise différent des méthodes marocaines. 
À l'intérieur de la présente section, nous décrirons plus en détail ces formes de culture. 
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Tout d'abord, il est impératif de discuter du concept de culture et il sera ensuite possible de 
d'établir une relation entre la culture et le processus et les méthodes de recrutement. 
1.3.1 La culture 
Les auteurs qui mènent des recherches sur la culture le font systématiquement au premier 
abord: ils rappellent aux lecteurs que le concept de culture est un concept dont les 
définitions sont variables selon les disciplines qui l'étudient. Groeschl et Doherty (2000) 
ont fait une revue du concept et ils sont arrivés à la conclusion suivante: le concept de 
culture est très complexe et très difficile à définir, même si plusieurs chercheurs ont tenté 
de le déterminer à maintes reprises. Ils rappellent aussi que Kroeber et Kluckhohn (1952) 
ont fait une revue intensive des différentes définitions et conceptualisations de la culture, et 
qu'ils sont parvenus à en identifier plus d'une centaine! 
Avec cette diversité de définitions et de conceptualisations, il semble que celle qui est la 
plus souvent utilisée est celle des anthropologues et sociologues. Une des premières 
définitions théoriques de culture a été formulée par l'anthropologue E. B. Tylor en 1871 et 
elle est énoncée comme étant le fait d'une civilisation. Selon Tylor (1958), la culture 
représente l'ensemble des connaissances, des croyances, des arts, du droit, de la morale, des 
coutumes, des aptitudes et des habitudes qui caractérise les membres d'une société. Cette 
conceptualisation de la culture a inspiré les membres d'autres disciplines à formuler une 
définition plus simple et précise que celle-là, mais la littérature sur le sujet démontre qu'il y 
a plusieurs définitions et qu'il est irréaliste de vouloir établir une définition unique pour 
toutes les disciplines. Cependant, il semble y avoir des aspects communs aux diverses 
définitions: la culture représente l'ensemble des manières d'agir, de penser et de se sentir 
qui caractérise les membres d'une collectivité. Autrement dit, la culture est un ensemble de 
comportements, d'attitudes et de sentiments qui distinguent les membres d'une collectivité 
des autres collectivités. 
Tel qu'énoncé auparavant, le facteur culturel a un impact considérable sur l'organisation et 
le fonctionnement des entreprises. Il est intéressant d'examiner comment les différentes 
cultures des entreprises sont préservées, adaptées ou négligées. Comment les entreprises 
gèrent-elles les différences linguistiques? De quelle façon les gestionnaires évaluent-ils 
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leurs employés d'une culture à une autre? Comment établir la rémunération? Que faut-il 
considérer lors des conflit!i impliquant des sujets comme la religion? La culture, qu'elle soit 
organisationnelle, professionnelle ou nationale, influence tous les aspects de la gestion. 
1.3.2 La culture organisationnelle 
La culture organisationnelle est la culture d'une entreprise. L'entreprise est ainsi considérée 
comme un groupe, une communauté, une société, une famille à laquelle est attaché un 
ensemble de caractéristiques qui la diffère d'une autre entreprise. Schein (1985) a regroupé 
des définitions communes d'une culture organisationnelle et il a déterminé les éléments la 
constituant comme suit: 1) les comportements réguliers comme l'utilisation d'un langage 
particulier et les rites, 2) les normes qui évoluent dans les travaux d'équipes, 3) les valeurs 
dominantes adoptées par l'entreprises telle que la qualité du produit, 4) la philosophie qui 
guide les politiques organisationnelles, 5) les règles du jeux pour bien s'entendre au sein de 
l'entreprise, et 6) la disposition physique contribuant à l'ambiance de travail et 
encourageant les interactions entre les employés. En somme, une culture organisationnelle 
est la philosophie de l'entreprise, la ligne directrice de ses activités. C'est l'ensemble des 
valeurs de l'organisation qui dictent les conduites des employés (Schein, 1989). Une autre 
définition est celle de Helmreich et Merritt (1998): la culture organisationnelle est 
l'ensemble des valeurs, croyances, hypothèses, rites, symboles et comportements qUI 
définissent un groupe, spécialement dans les relations avec d'autres groupes ou 
organisations. 
Les fonctions d'une culture organisationnelle se résument à développer et à consolider un 
sentiment d'appartenance et un esprit d'équipe. Une entreprise est souvent divisée en 
départements ou en groupes de travail, et la culture organisationrielle sert à uniformiser les 
comportements et les attitudes des employés, et à unifier le sentiment de fierté. Les 
entreprises étant en compétition les unes avec les autres, il est devenu important de créer 
des valeurs et des normes pour les distinguer positivement de leurs concurrents. 
La culture organisationnelle joue un rôle important dans le processus d'intégration des 
employés lorsqu'ils sont nouvellement embauchés (Filstad, 2004). C'est lors de la 
socialisation que les objectifs, la philosophie, les valeurs et les normes de comportement 
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sont présentés aux nouveaux employés. Par exemple, ils apprennent comment il faut se 
comporter avec les fournisseurs et les clients; comment gérer un conflit de manière 
uniforme et qui reflète les manières de penser et de réagir de l'entreprise. 
1.3.3 La culture professionnelle 
La culture professionnelle est la culture d'un métier. Helmreich et Merritt (1998) 
définissent la culture professionnelle comme étant une culture formée par l'histoire de la 
profession, par les attributs des tâches professionnelles et des risques et responsabilités qui 
y sont associés, ainsi que par les caractéristiques de ses membres. Les professions qui sont 
reconnus pour avoir une forte culture professionnelle sont les enseignants et autres 
employés d'établissement scolaire, les médecins et autre personnel en soin de santé, les 
représentants militaires et les agents de la paix, les avocats et autres représentants de la loi. 
Chaque profession nécessite un savoir-faire spécifique et ceux qui partagent ce savoir-faire 
peuvent ressentir un sentiment de solidarité, car peu importe pour quelle organisation ils 
travaillent, ils travaillent tous pour un même objectif. Par exemple, le médecin de l'hôpital 
A et le médecin de l'hôpital B ne travaillent pas pour la même organisation, mais leur 
objectif commun est de veiller aux conditions de santé de leurs patients. Il en est de même 
pour les agents de la paix à travers le monde; qu'ils soient des policiers brésiliens ou des 
gendarmes français, leur mission, en tant qu'agents de paix, est d'assurer la sécurité de 
leurs citoyens. 
Helmreich et Merritt (1998) ont mené une étude comparative des différents types de 
cultures dans le domaine de l'aviation et de la médecine. Ils ont analysé les influences de la 
culture professionnelle en comparant celle des pilotes d'avions de lignes commerciales à 
celle des équipes d'opération chirurgicales; les influences de la culture organisationnelle en 
comparant les lignes aériennes commerciales et les hôpitaux; ainsi que les influences de la 
culture nationale. Ils ont conclu que les fonctions principales de la culture professionnelle 
sont d'offrir un sentiment de communauté, de solidarité et de sécurité entre les personnes 
qui exercent la même profession. 
La culture professionnelle est la raison d'être des corporations, des associations, des 
directions, des ordres, etc. Il y a un partage de responsabilités et de risques communs dans 
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l'exercice de leurs fonctions et les professionnels peuvent compter sur le soutien de leur 
collègues d'une autre organisation ou d'un autre pays pour des raisons, justement, 
professionnelles. Il y a aussi un partage de connaissances qui font avancer les techniques de 
leur métier, mais cela ne se fait pas nécessairement de façon systématique. 
1.3.4 La culture nationale 
La culture nationale est la culture d'un pays. Parmi les types de cultures étudiés en GRHI, 
la culture nationale est celle qui a suscité le plus d'attention, car c'est un facteur qui peut 
être mesuré par une diversité de manières, une diversité plus large que pour la culture 
organisationnelle et la culture professionnelle. Pour démontrer ceci, explorons deux 
conceptions de la culture nationale et des éléments qui la constituent. 
L'auteur le plus souvent et largement mentionné dans la littérature est Hofstede. Il a mené 
une enquête sur les valeurs des employés en distribuant des questionnaires à différentes 
filiales de IBM (il avait initialement identifié la compagnie par un nom différent à 
l'époque: Hermès) entre 1967 et 1973. Les résultats et les conclusions de ses recherches 
ont été publiés dans Culture 's consequences, international difJerences in work-related 
values en 1980 et la deuxième édition est apparu en 2001 sous un titre modifié, Culture 's 
consequences, comparing values, behaviors, institutions, and organizations across nations. 
Il a approfondi ses premières interprétations dans une autre publication, Cultures and 
organizations : Software of the mind en 1991, et celle-ci a été rééditée par son fils en 2005. 
Selon Hofstede, la culture nationale est une programmation mentale qui se manifeste à 
travers des symboles, des héros, des rituels, des valeurs désirées et désirables (2001). Elle 
est mesurable en cinq axes: 1) individualisme versus collectivisme; 2) féminité versus 
masculinité; 3) degré de tolérance à l'incertitude et 4) degré d'acceptation de la hiérarchie. 
La cinquième dimension a été récemment ajoutée: orientation à long versus court terme. 
La mesure d'individualisme (lDV) indique si les valeurs sont orientées vers les intérêts de 
l'individu ou du groupe. La mesure de masculinité (MAS) indique si les valeurs sont 
orientées vers des objectifs de réalisation de soi (ego goals) ou des objectifs de réalisations 
sociales (social goals). Le degré de tolérance à l'incertitude (uncertainty avoidance index, 
UAI) mesure le niveau d'incertitude généralement toléré au sein de la société. Hofstede 
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précise que ce n'est pas le niveau de risque, mais bien le niveau d'incertitude envers le 
futur. Le degré d'acceptation de la hiérarchie (power distance index, PDI) mesure jusqu'à 
quel point l'inégalité est acceptée au sein de la société. Hofstede conçoit l'inégalité comme 
humaine, et surtout inévitable et fonctionnelle dans des situations de pouvoir. La mesure de 
l'orientation (LTO) indique s'il y a une préférence pour des ambitions à long ou à court 
terme. Les cultures nationales des pays sont donc catégorisées selon ces cinq dimensions. 
De nombreux chercheurs continuent à les explorer et à les appliquer dans différentes 
situations. 
Trompenaars et Hampden-Turner sont aussi souvent mentionnés dans la littérature. Leur 
théorie est développée dans Riding the waves of culture: Understanding cultural diversity 
in business (1997) où ils définissent la culture comme étant la manière dont un groupe de 
personnes résoud des problèmes. Les trois types de conflits que les individus doivent 
résoudre sont ceux qui concernent leurs relations avec les autres, ceux qui concernent leur 
gestion du temps et ceux qui concernent leur manière de coopérer avec leur environnement. 
À partir de ceci, ils ont déterminés sept dimensions culturelles dont les cinq premières 
proviennent du premier type de conflits: 1) universalisme versus particularisme; 2) 
individualisme ou communautarisme; 3) objectivité versus subjectivité; 4) degré 
d'engagement envers une situation ou une personne: spécifique ou diffus; 5) statut attribué 
versus statut acquis; 6) attitude à l'égard du temps; et 7) volonté de contrôler 
l'environnement. Donc, la différenciation entre les cultures nationales des pays est 
déterminée par les positions qu'elles occupent sur ces sept dimensions. 
Dans une société universaliste, les individus ont tendance à régler leurs conflits relationnels 
d'une manière dite universelle, tandis que dans une société dite particulariste, les individus 
ont tendance à régler leurs conflits relationnels selon la situation qui se présente. Une 
société individualiste résout les conflits prioritairement en l'intérêt des individus et une 
société collectiviste résout les conflits prioritairement en l'intérêt de la collectivité. Dans 
certaines sociétés, il est accepté que les individus démontrent ouvertement leurs émotions 
(subjectivité) tandis que dans d'autres sociétés il est préférable d'éviter toute manifestation 
émotionnelle en milieu de travail (objectivité). Dans certaines sociétés, les individus 
préfèrent distinguer la vie personnelle de la vie professionnelle (spécifique) pendant que 
dans d'autres, ils ne font pas la distinction (diffus). Certaines sociétés valorisent les 
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accomplissements des individus (statut acquis) tandis que d'autres valorisent les statuts 
attribués. Certaines sociétés fonctionnent de façon séquentielle avec une planification rigide 
du temps et d'autres, de façon synchrone avec une flexibilité dans la planification. Dans 
certaines sociétés, les individus ont tendance à vouloir contrôler leur environnement 
pendant que dans d'autres, ils préfèrent laisser la nature prendre son cours. 
Pour conclure cette section, il suffit de réaliser que l'adaptation culturelle est un défi 
pluridimensionnel : il faut tenir compte des cultures organisationnelle, professionnelle et 
nationale. Lorsqu'une entreprise décide d'internationaliser ses activités, elle est responsable 
de considérer les différents aspects de ces formes de culture. Ce qui nous intéresse pour 
cette étude est la relation entre la culture nationale et les pratiques de recrutement. 
1.4 Une recension des études 
Il existe un très grand nombre d'études sur l'influence de la culture nationale. Ces études 
traitent souvent d'adaptation culturelle des pratiques, politiques et stratégies de GRH et 
elles défient généralement les théories universalistes en affirmant qu'il n'existe pas une 
seule et meilleure façon de gérer des employés. L'approche universaliste est de plus en plus 
délaissée, car les gestionnaires réalisent que la diversité culturelle ne peut être gérée que par 
une variété de manières, donc ils adaptent leurs politiques de gestion (Laurent, 1986). 
Lorsque la culture nationale est étudiée, c'est généralement un exercice de comparaison ou 
de conceptualisation. 
Il faut constater que les études sur la culture nationale et l'adaptation culturelle se font au 
rythme des événements historiques et selon l'évolution des relations internationales. Ces 
événements marquent généralement le début ou la fin d'une période idéologique qui a un 
impact direct sur l'organisation et le fonctionnement des sociétés. Des événements 
historiques comme les deux Guerres mondiales, la dépression économique, la montée du 
communisme, la dissolution du bloc soviétique, la formation de l'UE, la décolonisation, la 
crise du pétrole et autres, ont eu des impacts considérables sur l'organisation et le 
fonctionnement des sociétés, car ils ont affectés l'environnement politique et 
socioéconomique mondial. 
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1.4.1 Culture nationale et GRH 
En faisant le tour des études portant sur l'influence de la culture nationale, il s'avère que 
celles sur la GRH au sein de l'UE sont parmi les plus fréquentes. L'unification du marché 
commun européen a suscité l'intérêt des chercheurs, car cette disposition offre la possibilité 
de voir comment chacun des pays européens s'adaptent les uns aux autres, de voir comment 
les cultures nationales sont préservées ou négligées (Brewster et al. 1992; Leat, 1998) et s'il 
faut redéfinir la GRH en Europe et de quelle façon (Sparrow et Hiltrop, 1997). L'UE n'est 
pas la seule région du monde qui a inspiré les théoriciens. Le succès industriel et la 
performance économique du Japon ont encouragé les chercheurs à reconnaître le contexte 
socioculturel qui a vu naissance de l'industrie japonaise. C'est de là que viennent les 
connaissances sur les systèmes de production chez Toyota (Hino, 2006; Liker, 2004) et 
Honda (Mair, 1999; Mito, 1990). 
L'intégration ou la désintégration politique présente un contexte idéal pour étudier 
l' influence de la culture nationale sur la GRH. Suite au démantèlement de l'Union des 
républiques socialistes soviétiques (URSS) et la chute du régime communiste soviétique, 
les chercheurs ont examiné comment l'organisation du travail a changé (Clarke et 
Fairbrother, 1994; Mayurama, 1993; Obloj et Weinstein, 1999). La gestion soviétique entre 
la Révolution russe de 1917 et la dissolution de l'URSS en 1991 a été marquée par 
plusieurs régimes: le communisme de guerre entre 1918-1921; la Nouvelle politique 
économique entre 1921-1928; le régime staliniste entre 1928 et milieu des années 1960; la 
gestion technocratique entre 1957-1988 et la perestroïka entre 1988-1991 (Holden et al. 
1998). Le passage de régime en régime a contribué à une instabilité socioéconomique de 
laquelle tentent se relever les anciennes républiques. Ce contexte s'est avéré intéressant 
pour examiner les effets du régime socialiste et le passage au capitalisme. Le capitalisme 
étant l'idéologie prédominante des sociétés actuelles, les chercheurs ont voulu comprendre 
ce qui fait la popularité et le succès d'un tel système, et voir comment les valeurs et idées 
du système sont implantées dans le secteur industriel (Gantman, 2005; Marris 1998). 
Les systèmes politiques et économiques ne sont pas les seuls systèmes de valeurs qui 
constituent la culture nationale : existent aussi les systèmes religieux. Par exemple, les lois 
islamiques (la chari a) ne permettent pas l'accumulation et le paiement d'intérêts sur un prêt. 
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Certaines institutions bancaires en Angleterre se sont adaptées à cette différence culturelle, 
car elles ont un grand nombre de clients à la confession islamique. Cette adaptation en 
gestion financière a des répercussions sur la manière de gérer les entreprises et cela a un 
impact en biais sur la GRH (Ahmad et Sadeq, 2001; Tayeb, 1997). Le bouddhisme et le 
confucianisme sont deux autres systèmes de valeurs qui ont un grand impact sur les 
méthodes de gestion en Asie. Hofstede (2001) s'est inspiré du confucianisme pour élaborer 
sa cinquième dimension culturelle: orientation à long terme. Il croit en l'influence du 
confucianisme sur la croissance économique en Asie de l'Est (Hofstede, 1988). 
Les études qui soutiennent que la culture nationale a un impact dans la manière de gérer le 
personnel sont celles qui définissent différents modèles et styles de gestion. Jackson (2002) 
distingue dix modèles: multiculturel, supranational, états-unie n, néerlandais, japonais, 
britannique, européen, chinois, post-soviétique, et post-colonial. Ces modèles de GRH 
s'inspirent des contextes historiques, juridico-politiques et socioéconomiques de différents 
pays. Le modèle européen, par exemple, est un modèle qui a été développé suite à 
l'unification économique de pays européens. Les entreprises des états membres ont été 
confrontées aux différentes lois, institutions et corps syndicaux présents au sein de l'UE et 
elles ont été appelées à démontrer un certain niveau de flexibilité organisationnel pendant la 
période de changements structurels et d'innovation législative. Pour cette raison, le modèle 
européen est un modèle de gestion de flexibilité. Le modèle post-soviétique est un modèle 
de gestion basé sur les défis que doivent relever les industries au sein des pays de l'ex-
URSS. La gestion soviétique entre 1917 et 1991 est caractérisée par plusieurs phases: le 
communisme de guerre, la nouvelle politique économique, la gestion classique staliniste, la 
technocratie et la perestroïka. Lors de la dissolution de l'Union, les idées capitalistes ont 
succédé aux idées communistes. C'est la raison pour laquelle ce modèle est identifié 
comme un modèle de gestion de transfert des connaissances. Le modèle britannique est un 
modèle de gestion de connaissances. Devant une pénurie de main-d'œuvre qualifiée dans 
les années 1990 (causée partiellement par une faille dans le système d'éducation et de 
formation), les gestionnaires d'entreprises ont compris qu'il fallait s'ajuster à la situation et 
encourager leurs employés à continuer à apprendre en facilitant l'accès aux nouvelles 
connaissances. Ceci est effectué par l'inculcation d'une culture d'investissement de soi qui 
encourage les individus à se responsabiliser et à faire preuve de créativité pour faire face à 
la transformation constante de l'environnement économique international. Bref, chacun des 
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dix modèles s'inspire d'un contexte national spécifique selon les phases de développement 
et d'évolution de différents aspects d'une vie collective. Il est clair que la culture nationale 
a une influence significative sur les pratiques de GRH. 
1.4.2 Culture nationale et recrutement 
Une grande partie des études sur l'influence de la culture nationale sur les pratiques de 
recrutement, si ce n'est pas la majorité, sont celles qui appliquent et vérifient la théorie de 
Hofstede. Jeanquart-Barone et Peluchette (1999) ont examiné l'impact du degré de 
tolérance d'incertitude sur les choix de pratiques de dotation en comparant des entreprises 
allemandes et états-uniennes. Leur question de recherche était: « comment les différences 
culturelles peuvent-elles influencer les pratiques de recrutement et de sélection? » Elles ont 
cherché la réponse en comparant les méthodes de recrutement et les techniques de sélection 
au sein de 45 entreprises allemandes et 25 entreprises états-uniennes. 
Leur première hypothèse était que les entreprises allemandes rapporteront une plus grande 
utilisation des méthodes de recrutement à faible risque que les entreprises états-uniennes, 
par exemple, le recrutement interne, les références d'employés, et les progranunes 
d'apprentis et de stages. Leur deuxième hypothèse était que les entreprises allemandes 
rapporteront une plus grande utilisation de techniques de sélection bien structurées que les 
entreprises états-uniennes, par exemple, la simulation des tâches, centres d'évaluation et 
entrevues structurées. Leur troisième hypothèse était que les entreprises allemandes 
investissent un plus grand pourcentage de leur budget dans la formation que les entreprises 
états-uniennes. 
Toutes leurs hypothèses ont été confirmées, mais elles ont découvert une différence entre le 
recrutement des cols blanc et le recrutement des cols bleus. Pour le recrutement des cols 
bleus au sein des entreprises allemandes, le recrutement interne et le recrutement 
d'apprentis et de stagiaires sont les méthodes les plus populaires. Pour le recrutement des 
cols blancs, le recrutement interne, la publicité externe, le recrutement d'apprentis et de 
stagiaires et les agences publiques d'emploi sont les méthodes les plus utilisées. Pour la 
sélection, les entreprises allemandes ont plus tendance que les entreprises états-uniennes à 
avoir recours aux centres d'évaluation autant pour les cols bleus que pour les cols blancs. 
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Les gestionnaires allemands préfèrent utiliser les entrevues structurées. En conclusion, les 
entreprises allemandes investissent un plus grand pourcentage de leur budget dans la 
formation que les entreprises états-uniennes. 
Raghuram, London et Larsen (2001) ont examiné les quatre premières dimensions 
culturelles de Hofstede. Leur question de recherche consistait à vérifier jusqu'à quel point 
les variations de pratiques d'embauche étaient dues aux variations culturelles. Ils ont 
principalement concentré leurs recherches sur les formes flexibles d'emploi telles que le 
travail temporaire, le travail à temps partiel, le travail contractuel, le travail en quarts et le 
télétravail. Ils ont mené leur étude à travers 14 pays européens en sollicitant la 
collaboration de 4 876 entreprises. 
Ils ont formulé huit hypothèses (deux pour chaque dimension) et elles ont été presque 
toutes confirmées. Les deux hypothèses sur le degré de tolérance à l'incertitude ont été 
confirmées: les entreprises provenant de sociétés où le degré de tolérance à l'incertitude est 
élevé ont tendance à embaucher sous forme de quart de travail et à contrat, tandis que celles 
provenant des société où le degré de tolérance d'incertitude est faible ont tendance à 
embaucher sous forme de télétravail, travail à temps partiel et travail temporaire. La 
première hypothèse sur le degré d'acceptation de la hiérarchie a été confirmée et la 
deuxième a été partiellement confirmée: les entreprises provenant de sociétés où le degré 
d'acceptation de la hiérarchie est élevé ont tendance à embaucher sous forme de quart de 
travail, tandis que celles provenant des sociétés où le degré d'acceptation de la hiérarchie 
est faible ont tendance à embaucher sous forme de travail à temps partiel. Les auteurs n'ont 
pas trouvé de lien entre un faible degré d'acceptation de la hiérarchie et le travail 
temporaire, le travail contractuel et le télétravail. La première hypothèse sur le degré 
d'individualisme a été partiellement confirmée et la deuxième a été confirmée: les 
entreprises provenant des sociétés individualistes ont tendance à embaucher sous forme de 
travail à temps partiel, tandis que celles provenant des sociétés collectivistes ont tendance à 
embaucher sous forme de quart de travail. Les auteurs n'ont pas pu établir de relation 
significative entre un haut degré d'individualisme et le travail temporaire et le télétravail, et 
ils n'ont pas trouvé de lien avec le travail contractuel. La première hypothèse sur le degré 
de masculinité a été informée et la deuxième a été partiellement confirmée: les entreprises 
provenant des sociétés féminines ont tendance à embaucher sous forme de télétravail. Les 
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auteurs n'ont trouvé aucun lien entre un haut degré de masculinité et le travail temporaire, 
le travail contractuel et le quart de travail, et entre un faible degré de masculinité et le 
travail à temps partiel. 
Tixier (1996) a mené une enquête sur les instruments de recrutement utilisés par les 
employeurs à travers l'Europe, plus particulièrement sur les fonnulaires d'application, les 
entrevues de sélection et les tests de sélection. Elle introduit son étude telle que suit: 
Throughout Europe, recruitment tools appear astonishingly similar. Despite 
the various forms, the difJerent ways in which selection interviews are 
conducted and the uses made of certain tests, what emerges is the 
attachment of these tools to the national cultures from which the issue 
(Tixier, 1994). 
Sa méthodologie est la comparaison d'outils de sélection effectuée en deux temps à un 
intervalle de deux années au début des années 1990. Les pays à l'étude étaient au nombre 
de 14 incluant le Royaume-Uni, la République d'Irlande, la Suède, la France, la Belgique, 
les Pays-Bas, le Luxembourg, l'Allemagne, la Suisse, l'Italie, l'Espagne, le Portugal, 
l'Autriche et la Grèce. Dans chaque pays, sauf pour la France, 25 entrevues ont été menées. 
L'échantillon d'étude dans chaque pays était fonné de directeurs d'agences de recrutement 
et de chasseurs de tête, ainsi que de directeurs de grandes entreprises, sauf pour la France 
encore une fois. En France, seulement cinq entrevues ont été menées et l'échantillon 
incluait des directeurs d'unités centrales et subsidiaires de FMN. Des services 
d'ambassades et des directeurs de programmes MBA ont aussi été sollicités. Les entrevues 
étaient plutôt non structurées au début, mais elles sont devenues de plus en plus structurées 
au fur et à mesure que l'étude avançait. Les trois instruments à l'étude sont le fonnulaire 
d'application, l'entrevue de sélection, et les tests et la graphologie. 
Sa conclusion sur les formulaires d'application est que leur utilisation reflète les lois et les 
cultures des pays, ainsi que le concept de protection des infonnations personnelles des 
candidats. La variation de la pratique de faire remplir un fonnulaire d'application, ainsi que 
la structure et le contenu du fonnulaire relèvent du niveau de développement des activités 
de la dotation. Ses constats sur le type d'entrevue sont que les recruteurs accordent une 
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importance différente sur l'interprétation des différentes informations recueillies en 
entrevue. Certains privilégient l'expérience professionnelle et d'autres, la formation 
spécialisée ou la formation générale. Certains recruteurs préfèrent embaucher des candidats 
qui ont une grande capacité d'adaptation plutôt qu'une grande capacité d'innovation. Sa 
conclusion sur les tests est que tous les recruteurs administrent des tests, surtout des tests 
psychologiques. Cependant, la graphologie est largement utilisée qu'en France, et pas dans 
la majorité des autres pays. Seuls l'Autriche, la Suisse, le Danemark et l'Allemagne en font 
usage, mais très limité. Elle conclut que les instruments de recrutement sont sensiblement 
les mêmes à travers l'UE, mais ils sont utilisés différemment. 
Sous un même son de cloche, Tayeb (2005) a consacré une section de chapitre sur 
l'influence de la culture nationale sur les pratiques de GRH. Elle dit qu'au Japon, les 
employeurs recrutent des individus qui ont un bon niveau de scolarisation et qui seront 
formés dans l'entreprise pendant des années pour être polyvalents. Aux États-unis, les 
critères de sélection sont basés sur la spécialisation: ils recrutent des individus qui ont 
toutes les qualifications nécessaires et qui peuvent fonctionner sans formation 
supplémentaire. C'est ce qui explique pourquoi les programmes d'étude états-uniennes sont 
des programmes de formation et non d'études. Les entreprises n'embauchent que ceux qui 
sont déjà prêts à travailler. Ainsi, le Japon et les États-Unis sont similaires, car il y a un lien 
renforcé entre l'éducation et le travail, ce qui n'est pas nécessairement le cas au Royaume-
Uni. Les chercheurs d'emploi britanniques sont embauchés pour leur «fit» au poste et ils 
sont formés en milieu de travail. Dans plusieurs sociétés traditionnelles comme le Moyen-
Orient, le recrutement se fait à travers les réseaux de connaissances, familles et amis. 
Thompson (2000) a fait une recension des différents formats de présentation de curriculum 
vitae à travers le monde. Elle énumère toutes les particularités techniques auxquelles les 
chercheurs d'emploi doivent porter attention autant au niveau du format et du contenu, ainsi 
que la présentation. Elle explique, par exemple, que la graphologie est largement utilisée en 
France; qu'il est obligatoire d'indiquer si le candidat est l'aîné de la famille en Corée; que 
les curriculum vitae (CV) doivent être signés par un témoin en Suède; que les CV sont des 
formulaires standards remplis à la main au Japon; que c'est-ce un faux pas d'attacher une 
photo au CV aux États-unis, etc. 
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1.5 La présente étude 
À la lumière des études sur l'influence du contexte national sur les pratiques de GRH, la 
question suivante se pose: de quelle façon et jusqu'à quel point la culture nationale 
influence le choix des méthodes et instruments de recrutement? Les défis que doivent 
relever les FMN lors de l'internationalisation de leurs activités démontrent comment le 
contexte national est un élément important auquel elles doivent s'adapter. Et s'adapter au 
contexte national, c'est aussi s'adapter à la culture nationale. 
Notre étude propose une méthode d'explorer la culture nationale. Nous suggérons que la 
culture nationale, un ensemble de valeurs, est transmise par les institutions. Autrement dit, 
les valeurs nationales sont les valeurs institutionnelles. Ces valeurs sont facilement 
observables dans les politiques et mesures sociales d'un État, comme par exemple, les 
politiques d'immigration, la structure du système de santé, l'administration des services 
sociaux, le système d'éducation, etc. Pour des raisons évidentes, nous choisissons 
d'examiner le système d'éducation nationale car, lorsqu'il est question de recrutement, il 
est question d'emploi. Lorsqu'il s'agit d'emploi, il s'agit aussi d'éducation. Et, tel que 
constaté plus tôt dans ce premier chapitre, la culture est l'ensemble des manières de penser, 
de se sentir et d'agir qui caractérisent les membres d'une collectivité. Donc, pour examiner 
une culture nationale, nous pouvons analyser les positions que prennent les États sur 
diverses questions reliées aux infrastructures sociales. Pour résumer, notre étude examinera 
les positions du Canada et du Royaume-Uni sur les questions en matière d'éducation. 
Avec cette approche, nous tenterons de démontrer qu'il existe des différences culturelles 
entre les pays et qu'il en existe aussi à l'intérieur d'un même pays. Ceci est appuyé par le 
fait que les États sont souvent constitués de différentes nationalités et, par conséquent, il y a 
différentes cultures nationales au sein de l'État. Ce qui sera précisément à l'étude, ce sont 
les contextes dans lesquels se sont développés les systèmes d'éducation canadien et 
britannique et plus particulièrement, l'évolution de ces systèmes depuis la fin de la 
Deuxième guerre mondiale. Nous avons choisi cette date parce qu'elle marque le début de 
nombreux changements socioéconomiques au Canada et au Royaume-Uni. 
Les résultats de notre étude intéresseront les décideurs politiques, les gestionnaires 
25 
d'entreprises et les chercheurs d'emploi. Lorsque nous mentionnons les décideurs 
politiques, nous désignons principalement les politiciens chargés de gérer les questions en 
matière d'éducation et d'emploi. Ils sont parmi les premiers à être interpellés, car les 
relations entre l'éducation et l'emploi incarnent un duo essentiel au bon fonctionnement des 
sociétés. Par ce fait, nous démontrerons comment les décisions politiques en matière 
d'éducation au Canada et au Royaume-Uni ont influencé les choix de pratiques de 
recrutement en terme de processus, méthodes, instruments, technique et critères. 
Aux côtés des politiciens, les gestionnaires d'entreprises sont parmi les autres premiers 
concernés par notre étude. Les législations en matières d'emploi affectent de façon directe 
les stratégies, les politiques et les pratiques de GRH : les gouvernements émettent des lois 
qui encouragent les entreprises à prendre leurs responsabilités et remplir leurs obligations 
en tant qu'agents économiques. Ce qui affecte de façon moins directe, ce sont les valeurs 
que véhiculent les différentes législations. Il est facile, pour un gestionnaire, de dire qu'il 
s'adapte aux lois d'un pays, mais il n'est pas toujours évident de comprendre comment et 
pourquoi les législations sont différentes d'un pays à l'autre. Les lois en matière d'emploi 
affectent aussi directement qu'indirectemerit l'organisation du système d'éducation. Cette 
relation peut être absente dans certains pays et cela a des impacts sur le choix des stratégies, 
politiques et pratiques de GRH. Ainsi, nous démontrerons comment les relations entre les 
législations en matière d'emploi et les politiques d'éducation au Canada et au Royaume-
Uni sont reflétées dans les pratiques de recrutement. 
Les chercheurs d'emploi sont les autres interpellés par notre étude. À une époque où les 
gens sont de plus en plus invités et encouragés à acquérir de l'expérience internationale, il 
est important de réaliser que la recherche d'emploi et les pratiques de recrutement diffèrent 
de pays en pays et de région en région. Il y a une impression générale que le recrutement 
soit un processus uniforme et universel, et nous tenterons de démentir cette impression. Ces 
gens sont ces étudiants qui partent à l'étranger dans un programme d'échange ou de stage 
dans le cadre de leurs études. Ce sont ces gestionnaires qui sont expatriés pour diriger les 
activités d'une unité subsidiaire de leur employeur. Ce sont ces gens qui partent en mission 
ou en coopération internationale dans les pays en voie de développement. Ce sont ces gens 
qui immigrent dans un nouveau pays pour améliorer leur situation économique. En 
comparant les pratiques de recrutement au Canada et au Royaume-Uni, nous identifierons 
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les différences et les similarités en considérant les contextes nationaux respectifs. 
Contrairement à ce qu'on puisse s'imaginer, les pratiques de recrutement constituent un 
sujet d'actualité dans les sociétés industrialisées. Elles sont traitées en association avec le 
problème de discrimination. Dans un passé récent, les gouvernements ont formellement 
découragé la discrimination sociale, le racisme, le sexisme et l'âgisme. Aujourd'hui, une 
nouvelle forme de discrimination est apparue: des candidats se voient refuser un emploi 
parce qu'ils sont soit sous-qualifiés soit surqualifiés. Le fait qu'il y ait des législations 
gouvernementales en matière de recrutement indique qu'il y a une relation d'influence entre 
les institutions nationales et les entreprises. Quelle est donc la relation entre le système 
d'éducation et les entreprises? C'est cette relation que nous tenterons d'éclairer. 
Pour synthétiser, nous prendrons une approche institutionnelle et contextuelle. Nous 
explorerons les liens possibles entre le contexte national, la culture nationale et le choix des 
méthodes et instruments de recrutement. Nous comparerons les trajectoires de 
développement et d'évolution des systèmes d'éducation nationale du Canada et du 
Royaume-Uni. Nous procéderons à une analyse comparative des différences de pratiques et 
nous tenterons d'expliquer ces différences par différentes dimensions du contexte national. 
Les pratiques de recrutement seront observées au sein d'une entreprise internationale en 
solutions de ressources humaines ayant des agences au Canada et au Royaume-Uni. Cette 
stratégie nous offre deux avantages: la spécialisation en matière de recrutement et la 
possibilité d'observer ce qui appartient à la culture organisationnelle et à la culture 
nationale. En comparant les agences dans les deux pays, nous pouvons émettre l'hypothèse 
que les similarités entre les deux pays seront expliquées par la culture organisationnelle de 
l'entreprise et les différences, par la culture nationale. 
Notre étude apportera une contribution à un champ de connaissance encore peu développé, 
car elle propose une méthode d'explorer le contexte national et la culture nationale. Étant 
inscrite dans le cadre de la mondialisation, elle apportera aussi une contribution aux 
théories d'homogénéisation, d'hétérogénéisation et d'hybridation culturelle (Featherstone, 
1996; Tomlinson, 1995). 
CHAPITRE 2 : Culture nationale et pratiques de recrutement 
Le but de ce chapitre est de présenter les principaux concepts de cette étude; culture 
nationale et pratiques de recrutement. En un premier temps, nous présenterons différents 
modèles de culture nationale et nous définirons celles du Canada et du Royaume-Uni selon 
les dimensions décrites par les modèles. Ensuite, nous proposerons une conception de 
culture nationale qui servira comme méthode d'exploration dans cette étude et nous 
discuterons des éléments qui la constituent: les valeurs et les institutions. En deuxième 
lieu, nous discuterons du recrutement en termes de processus, de méthodes, d'instruments 
et de critères. Par la suite, nous poserons les liens possibles entre la culture nationale et les 
pratiques de recrutement en présentant des différences entre les cultures canadienne et 
britannique. 
Avec les mouvements de mondialisation, les termes « culture» et « nation» sont devenus 
plus complexes à définir qu'ils ne l'étaient à l'origine. La difficulté de déterminer 
précisément ce qu'est une culture et ce qu'est une nation est encore plus grande lorsque les 
deux termes sont associés ensemble. Si nous reprenons la logique du terme « international» 
tel que présenté en introduction au premier chapitre, le concept de « culture nationale» 
signifie « culture étatique. » Le terme « nation» est couramment utilisé dans les discours 
politiques, mais il est généralement compris que le terme se réfère à un État. Ainsi, ce qui 
est national est étatique. Autrement dit, une culture nationale est une culture rattachée à un 
territoire étatique, et celui-ci est défini par des frontières géographiques, politiques et 
juridiques. Cette précision dérive de la problématique générale associé au concept de 
culture nationale: il est possible de délimiter les frontières d'un État, mais il est impossible 
de délimiter les frontières d'une culture. Pour surmonter cette difficulté, nous proposons de 
conceptualiser la culture comme un ensemble de valeurs, et de désigner l'État comme une 
entité géopolitique. Ces valeurs sont celles de l'État; créées, véhiculées et renforcées par 
l'État via ses institutions. Ces valeurs étatiques sont ainsi les valeurs institutionnelles. Cette 
conception peut sembler complexe, mais elle sera clarifiée plus tard dans ce chapitre. Pour 
l'instant, il suffit de comprendre que la culture nationale constitue l'identité d'une société, 
car la culture est à la collectivité humaine ce que la personnalité est à l'individu (Hofstede, 
2001). 
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2.1 Les cultures nationales 
Il existe différents modèles de classification et de catégorisation de cultures nationales. 
Morden (1999) en a recensé quelques uns et il en a distingué trois types : unidimensionnel, 
multidimensionnel et sociohistorique. Sa recension de modèles théoriques soutient 
l'importance de l'adaptation culturelle en GRH : 
... (national) cultural interpretation and adaptation are a prerequisile to the 
comparative understanding of national and international management practice. 
Such knowledge is, for instance, a· prerequisite to the effective entry into new 
markets and new countries, ... (or) to the establishment of effective programmes of 
international human resource de velo pme nt, and the development of appropriate 
skills and competences on which the achievement of corporate success depends. 
... il is unrealistic to take an ethnocentric and universalistic view towards the 
principles and practice of management as they are applied in other countries and 
other cultures. What works weil in one country may be entirely inappropriate in 
another. 
Ainsi, pour reprendre les termes avancés par Perlmutter, il suggère que les entreprises 
prennent une approche polycentrique, car elles doivent s'adapter à l'environnement local. Il 
prend aussi une approche plutôt particulariste, car il croit qu'une formule de succès n'est 
pas nécessairement transférable d'une culture à une autre. 
2.1.1 Les modèles de cultures nationales 
Les auteurs mentionnés dans cette section mesurent la culture nationale soit par une 
dimension ou par plusieurs dimensions soit par le contexte social et historique. 
Les modèles unidimensionnels 
Hall (1990) distinguent les cultures par leur contexte: high context et low context. Un 
contexte est défini comme étant la façon dont les individus et leur société cherchent de 
l'information. Ainsi, les individus provenant d'une culture high context ont tendance à se 
fier sur leurs réseaux personnels d'informations qui peuvent être constitués de parents, 
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d'amis, de collègues, etc. Les individus provenant d'une culture low context ont tendance à 
effectuer eux-mêmes les recherches: les livres, les publications officielles, Internet, etc. 
Lewis (1992) distinguent les cultures par la perception et l'utilisation du temps. Les 
individus provenant d'une « culture mono chronique» préfèrent de gérer une chose à la 
fois, car ils préfèrent la planification, l'organisation du temps et la ponctualité. Les 
individus provenant d'une « culture poly chronique» préfèrent gérer plusieurs choses en 
même temps, car ils préfèrent la flexibilité, la spontanéité et l'adaptation rapide au 
changement. 
Fukuyama (1995) distingue les cultures par la qualité de la relation par le nIveau de 
confiance entre le capital social et le développement de l'organisation et de la gestion de 
l'entreprise. Une société high trust est une société où le niveau de confiance envers autre 
que la famille et la communauté est élevé. Ceci permet une certaine flexibilité dans 
l'organisation du travail, et la délégation des responsabilités se fait facilement du haut vers 
le bas de la pyramide hiérarchique. Une société low trust est une société orientée vers la 
famille et la communauté. Le niveau de confiance envers autre que la famille et la 
communauté étant faible, la bureaucratie est le mode de fonctionnement qui prévaut dans 
ces sociétés, et la: hiérarchie est largement acceptée. 
Pour résumer, Hall définit la culture nationale par la façon dont les gens et la société 
cherchent de l'information: high context ou low context. Lewis définit la culture nationale 
par la façon que les gens perçoivent et utilisent le temps: mono chronique ou poly 
chronique. Fukuyama définit la culture nationale par le niveau de confiance que les gens 
éprouvent envers leur organisation et leur gestion: high trust ou low trust. 
Les modèles multidimensionnels 
Le modèle de Hofstede et celui de Trompenaars et Hampden-Turner font partie de ces types 
de modèles, car ils mesurent la culture nationale en respectivement cinq et sept dimensions. 
Leurs modèles ont été décrits au premier chapitre, alors nous ne les répéterons pas dans 
celui-ci. 
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Lessem et Neubauer (1994) se basent sur le système de gestion européen pour définir la 
culture nationale. Une culture nationale est déterminée par la capacité de gérer les tensions 
entre le pragmatisme et l'idéalisme, et entre le rationalisme et l'humanisme. Une société où 
les individus préfèrent prendre une approche pragmatique est une société qui est orientée 
vers l'empirisme, l'expérimentation, la compétition, la personnalité et l'action; par 
exemple, les pays anglophones et anglo-saxons. Une société où les individus préfèrent 
prendre une approche rationnelle est une société qui est orientée vers la science et la 
logique, la hiérarchie et la bureaucratie, le professionnalisme, la planification et la 
direction, par exemple, la France et les pays nordiques. Une société où les individus 
préfèrent prendre une approche idéaliste est une société qui est orientée vers la coordination 
et l'intégration systémique, la coopération, le développement et l'interdépendance; par 
exemple, les pays germanophones. Une société où les individus préfèrent prendre une 
approche humaniste est une société qu est orientée vers le sens de la famille et de la 
communauté, le sens de l'obligation et de responsabilité, la flexibilité et l'adaptabilité, la 
mode, le sentiment, le goût et l'émotion; par exemple, l'Italie, l'Espagne, la Grèce et 
l'Irlande. 
Pour résumer, Hofstede croit que la culture nationale se retrouve dans les valeurs en milieu 
de travail alors que Hampden-Turner et Trompenaars croient que la culture nationale se 
retrouve dans les manières de résoudre et de gérer un conflit et Lessem et Neubauer 
définissent les cultures nationales selon les capacités de gérer les tensions entre le 
pragmatisme et l'idéalisme, et entre le rationalisme et l'humanisme. 
Les modèles sociohistoriques 
Ces modèles ne mesurent pas la culture nationale en dimensions, mais par des spécificités 
régionales et du contexte sociohistorique. 
Bloom et al. (1994) ont mené une étude à savoir s'il existait des caractéristiques communes 
entre les différents styles de gestion dans les pays formant l'UE et ils en ont repéré cinq: la 
capacité de gérer la diversité internationale, l'orientation vers l'individu, la responsabilité 
sociale, la négation interne et le degré d'informalité. 
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Les pays européens, de par leur histoire commune et leurs besoins commerciaux, ont appris 
à gérer la diversité culturelle bien avant la création du Marché Commun. Leur entrée dans 
l'UE n'a fait qu'officialiser les relations; ils étaient déjà en relation ensemble. Les 
employeurs européens ont tous tendance à traiter les employés comme des individus et non 
seulement comme des instruments ou des ressources. L'approche individualiste se reflète 
en termes de sécurité et de qualité de vie que les employeurs offrent aux employés. Les 
entreprises européennes ont une perception générale d'elles-mêmes en tant que parties 
intégrantes de la société et donc, elles ont une responsabilité sociale envers la communauté. 
Les raisons d'existence des entreprises ne sont pas strictement économiques; elles existent 
pour des raisons sociales aussi. La nature des relations que les entreprises européennes 
entretiennent avec les autres entreprises ou à l'interne est basée sur la négociation. Les 
relations sont généralement de confiance et elles sont durables. Le style général de gestion 
en Europe est plutôt informel. Les entreprises n'ont pas tendance à instaurer des systèmes 
formels de gestion; elles ont plutôt tendance à appliquer des règles d'intuition, des règles 
informelles. La communication est plutôt verbale qu'écrite. 
Le modèle de gestion asiatique du sud-est ne se base pas sur les similarités qui caractérisent 
les pays de cette région, mais plutôt sur les influences socio-historiques propres. Ces 
influences sont qualifiées de chinoises et elles sont au nombre de huit: le taoïsme, le 
confucianisme, le mandarinisme, le guanxi (les relations personnelles), le « visage », les 5 
relations cardinales, la pensée stratégique de Sun Tzu, et le taipan. Ce sont surtout des 
philosophies de vie et des valeurs sur les relations avec autrui et soi-même. 
Le taoïsme est une philosophie holistique : il faut voir le tout et non les parties qui forment 
le tout. Non seulement il faut voir le tout, mais il faut que le tout soit harmonieux. C'est 
1 'harmonisation du yin et yang. Le confucianisme est une autre philosophie qui promeut 
l'harmonie sociale en des gestes bénévoles et humanitaires. C'est une croyance selon 
laquelle il y a une hiérarchie sociale à respecter. Au sein de cette hiérarchie, les plus forts 
doivent veiller au bien-être des moins forts, et les moins forts doivent veiller à faire le bien. 
L'individu est considéré comme un être social et non juste un membre isolé de la société. 
Le mandarinisme est un style de professionnalisme. Les professionnels sont responsables 
de la qualité et de l'efficacité de la performance du groupe ou de l'organisation. Les 
professionnels sont au haut de la hiérarchie sociale et ils doivent donner l'exemple aux 
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autres en faisant preuve de diligence, d'ambition et de labeur. Le guanxi est la culture, le 
développement et le maintien des relations interpersonnelles sur la base d'échanges de 
faveurs et services. Le guanxi encourage les gens à « s'utiliser» les uns les autres dans les 
instance où il manque un cadre légal et formel. La signification du « visage» est importante 
pour les Asiatiques, car elle contient les yeux, le nez et la bouche: les parties du corps 
humain qui lie un individu à son environnement social. La signification symbolique du 
visage est qu'un individu ne doit pas perdre la « face» devant ses paires. La « face» 
représente la dignité, le respect de soi et le prestige. 
Chen (1995) distingue cmq types de relations qUI sont importantes, voue sacrées et 
considérées comme des institutions, pour les Asiatiques en général: entre père et fils, entre 
le régnant et les sujets, entre époux et épouse, entre frère aîné et frère cadet, entre amis. 
L'importance et la valeur accordées à ces relations chez les Asiatiques démontrent le 
collectivisme: les relations avec autrui sont plus importantes que les relations avec soi. 
L'héritage de l'Empire chinois contient des philosophies de combat et de conquête. Sun 
Tzu était le conseiller personnel de l'Empereur Wu et il a conçu des principes de l'art de 
guerre qui ont perduré à travers le temps. Alors, ces principes ont été transposés du champ 
de bataille au marché. Les Asiatiques ont le pus grand respect pour leurs ancêtres, mais 
aussi pour leur régnant. Les taipan sont des leaders envers qui les Chinois vouent le plus 
grand respect. Les taipan sont généralement des Chinois expatriés qui sont reconnus pour 
leurs exploits en affaires. Les taipan sont généralement autocratiques et ont un esprit 
d'entrepreneur . 
Ceci conclut les modèles socio-historiques de la culture nationale. Pour résumer, ces 
modèles sont inspirés par les principales caractéristiques des marchée européens et 
asiatiques, deux des trois blocs de la triade économique mondiale. Ce sont aussi des 
marchés régulés par des accords d'échanges. Le cadre d'un accord d'échanges est un 
contexte idéal pour examiner les cultures nationales, car plusieurs pays entrent en relations 
avec les uns les autres et cela permet de voir jusqu'à quel point ils sont différents ou 
semblables. Après avoir passé en revue les différents modèles de culture nationale, il faut 
voir ce que ces modèles disent des deux pays à l'étude, mais plus particulièrement les 
modèles multidimensionnels. 
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2.1.2 Les cultures nationales du Canada et du Royaume-Uni 
Selon Hall et Lewis, les cultures nationales du Canada et du Royaume-Uni sont similaires. 
Hall (1990) dit que la culture des deux pays est low context parce que les Canadiens et les 
Britanniques n'auraient pas tendance à se fier sur leurs réseaux personnels; ils chercheraient 
leurs informations eux-mêmes. Cela n'indique pas qu'ils ne consultent jamais leurs réseaux 
personnels (membres de la famille, amis, collègues, etc.), mais ils ne le font pas de façon 
systématique et pas aux premiers abords. La tendance pour les individus de culture low 
context est de se fier sur eux-mêmes. Quant à Lewis (1992), il dit que les Canadiens et les 
Britanniques sont de culture mono chronique, en contraste à la culture poly chronique parce 
qu'ils préfèrent l'organisation et la planification. Ils répondent mieux à la ponctualité qu'au 
hasard et la désorganisation. Fukuyama (1995) trouve que les Britanniques sont de culture 
high trust. Cela indique que les Britanniques n'ont pas de difficulté à faire confiance en 
d'autres personnes que leur entourage immédiat en ce qui concerne le travail. Ceci indique 
aussi qu'il y a une aisance dans le partage de responsabilités et de tâches dans un cadre 
hiérarchique. Il ne mentionne pas les Canadiens dans son ouvrage. Voilà pour ce qui est des 
modèles unidimensionnels. 
Pour ce qui est des modèles multidimensionnels, commençons avec Lessem et Neubauer 
(1994). Selon leur analyse, les Canadiens et les Britanniques sont des individus orientés 
vers le pragmatisme. Leurs méthodes de gestion ont tendance à se baser sur des approches 
empiriques (voir de leurs propres yeux) et l'expérimentale. La compétition semble être une 
force motivationnelle importante. Quant aux qualités personnelles d'un individu, ils portent 
une importance significative à la personnalité. Ils aiment les gens qui sont portés à l'action. 
Tout ceci est décrit pour les pays anglophones d'Europe, mais qualifie aussi les pays 
anglophones hors Europe. 
L'analyse de Trompenaars et Hampden-Turner dans Riding the wavesof culture: 
Understanding Cultural Diversity in Business (1997) démontre comment les cultures 
nationales du Canada et du Royaume-Uni sont orientées vers: l'universalisme, 
l'individualisme, la subjectivité, les accomplissements individuels, la diffusion des rôles, le 
fonctionnement séquentiel et le contrôle. Selon leurs recherches, les Canadiens et 
Britanniques appliquent les règlements et les procédures de façon universelle pour assurer 
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l'équité et la cohérence sans vouloir être rigide et bureaucratique. Ils ne favorisent pas 
beaucoup la gestion de cas par cas. Comme société, le Canada et le Royaume-Uni ont 
tendance à encourager l'individualisme et l'individualité en promouvant les valeurs de la 
liberté et de la responsabilité sans devenir égocentrique. Cependant, la tendance est un peu 
moins forte chez les Britanniques: ils seraient un peu plus collectivistes que les Canadiens. 
En général, les Canadiens et les Britanniques ne sont pas trop portés à montrer leurs 
émotions en public, mais il est acceptable de le faire. Il est aussi acceptable de transposer 
des relations professionnelles vers des relations personnelles, même s'il est préférable de ne 
pas le faire. Les Canadiens et les Britanniques ont tendance à favoriser les traits acquis que 
les traits attribués, c'est-à-dire qu'ils préfèrent reconnaître le mérite pour des 
accomplissements individuels que pour des statuts attribués sans effort personnel, mais la 
tendance est un peu moins forte chez les Britanniques. Autant au Canada qu'au Royaume-
Uni, les individus ont tendance à avoir une « attitude séquentielle» envers le temps, c'est-
à-dire qu'ils organisent l'emploi du temps en des séquences isolables et les activités n'ont 
pas nécessairement une suite logique ou un lien significatif entre elles. Ce qui est contraire 
à une attitude synchrone qui caractérise la tendance à ne pas trop organiser l'emploi du 
temps et laisser les événements guider les comportements. Pour finir, les Canadiens et les 
Britanniques n'aiment pas avoir l'impression que leur environnement les pousse à agir; 
alors ils préfèrent maintenir un certain contrôle sur ce qui les entoure. En somme, les 
cultures nationales des deux pays sont très similaires. 
Hofstede démontre aussi que les deux cultures nationales sont très similaires. Voici la 
comparaison des scores sur les cinq dimensions culturelles du Canada et du Royaume-Uni: 
Tableau 1 : Comparaison numérique des scores du Canada et du Royaume-Uni 
sur les dimensions culturelles de Hofstede 
IDV MAS UAI PDI LTO 
Canada 80 52 48 39 23 
Royaume-Uni 89 66 35 35 25 
Ecart +9 +8 -13 -4 +2 
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Les scores sont semblables, ce qui indique que les Canadiens et les Britanniques ont une 
tendance générale à ne pas accepter les inégalités et à vouloir les minimiser autant que 
possible; à être très individualistes; à favoriser les valeurs masculines; à tolérer 
l'incertitude; et à préférer les processus à court terme. Tel qu'indiqué au tableau, il y a une 
plus grande divergence au niveau du degré de tolérance d'incertitude et au niveau du degré 
d'individualisme: les Britanniques seraient plus individualistes que les Canadiens et les 
Canadiens seraient plus intolérants à l'incertitude que les Britanniques. Lorsque les scores 
sont illustrés dans un tableau comme qui suit, il est plus facile de constater que les deux 
cultures nationales sont orientées vers les mêmes valeurs: 
Tableau II : Comparaison graphique des scores du Canada et du Royaume-Uni 
sur les dimensions culturelles de Hofstede 
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En fin de compte, selon les auteurs mentionnés dans cette section, les cultures nationales du 
Canada et du Royaume-Uni sont similaires. Selon Hall, elles sont low context. Selon Lewis, 
elles sont poly chroniques. Selon Fukuyama, elle est high trust pour le Royaume-Uni (le 
Canada n'est pas mentionné dans son ouvrage). Selon Nessem et Bauer, elles sont orientées 
vers le pragmatisme. Selon Trompenaars et Hampden-Turner, elles sont orientées vers 
l'universalisme, l'individualisme, la subjectivité, les accomplissements individuels, la 
diffusion des rôles, le fonctionnement séquentiel, et le contrôle. Selon Hofstede, elles sont 
orientées vers la préférence pour l'égalité, les valeurs individualistes et masculines, la 
tolérance de l'incertitude et la préférence pour les processus à court terme. 
Ceci étant dit, passons à notre conception de la culture nationale. Tel qu'introduit plus tôt, 
la culture nationale est un ensemble de valeurs qui caractérise une entité géopolitique. Et 
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parce qu'une culture n'a pas de « frontières» qui la distingue d'une autre culture, notre 
conception lui attribue les mêmes frontières que celles d'un État. 
2.1.3 Les valeurs 
La question se pose: pourquoi définir une culture comme étant un ensemble de valeurs? La 
raison est que les valeurs donnent l'orientation aux attitudes, aux comportements, aux 
sentiments et aux pensées. Et de quelles valeurs s'agit-il au juste? Il s'agit des valeurs 
nationales qui influencent la détermination des mesures législatives et réglementaires 
émises par les institutions nationales. Autrement dit, les valeurs nationales sont les valeurs 
institutionnelles. Les valeurs institutionnelles sont véhiculées par les institutions comme le 
système juridique d'un pays, le régime politique, l'organisation sociale et culturelle, la 
structure économique et industrielle, etc. Ainsi, les valeurs institutionnelles se retrouvent 
dans les philosophies de la justice, les idéologies politiques, les mesures sociales, les 
politiques économiques, les arrangements industriels, etc. 
Entité géopolitique 
Il s'avère pertinent de spécifier que la culture nationale n'est pas exactement celle d'une 
nation, mais bien d'une entité géopolitique. Cette précision est justifiée par un fait 
géographique: certains pays sont tellement grands en terme de superficie qu'il est 
pratiquement insignifiant de dire qu'il y a une culture nationale qui est commune aux 
habitants de ce pays. Pour ces pays, il serait plus pertinent d'utiliser l'expression « culture 
régionale », car il y aurait une très grande probabilité qu'il y ait une divergence culturelle 
d'une région à l'autre à l'intérieur d'un même pays. Ce serait le cas de la Russie par 
exemple. Le cas contraire justifie aussi l'utilisation du terme « entité géopolitique»: 
certains pays sont tellement petits en terme de superficie que leur culture nationale est 
presque la même que les pays voisins, s'ils sont aussi petits. Alors, il serait plus pertinent, 
encore une fois, d'utiliser l'expression « culture régionale. » Ce serait le cas par exemple 
des pays regroupés autour du bassin méditerranéen. 
Un autre cas qui justifie l'emploi de ce terme est la densité démographique d'une région. Il 
suffit de penser aux grandes villes du monde comme Tokyo, Sao Paulo, Delhi, New York, 
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Paris, etc. La concentration d'habitants par km2 y est tellement élevée qu'il serait possible 
de dire qu'il y a une culture régionale associée à ces villes. Un autre cas qui peut s'ajouter à 
la liste est l'intégration ou la désintégration politique et juridique d'un groupe de pays. 
C'est le cas par exemple de l'ex-Yougoslavie. À la dissolution de la République fédérale 
yougoslave, les États de la Serbie et du Monténégro ont été proclamés. Cependant, cela n'a 
pas entraîné la formation d'une culture nationale serbe, croate, slovène, bosniaque, etc. 
même si les conflits religieux ont marqués les -tensions nationales. La naissance d'une 
culture nationale ne se fait pas au rythme de la création d'un État, mais il en est possible 
avec le passage du temps: ça ne se fait pas du jour au lendemain d'une déclaration 
constitutionnelle. 
Pour en revenir au sujet de la recherche, le terme d' « entité géopolitique» est autant plus 
pertinent dans le cas du Canada que dans celui du Royaume-Uni. Le Canada est composé 
de dix provinces et de. trois territoires s'étendant sur plus de neuf millions de kilomètres 
carré. Cette disposition géographique suggère qu'il y a possibilité de variations culturelles 
régionales significatives. Il en est de même pour le Royaume-Uni qui est composé de 
quatre nations distinctes. La disposition politique suggère qu'il y a aussi possibilité de 
variations culturelle régionales significatives. Autant que les cultures de l'Ouest et de l'Est 
du Canada peuvent différer, les cultures du Nord et du Sud du Royaume-Uni sont 
distinctes. Ainsi, les entités géopolitiques que représentent les provinces et les territoires au 
Canada peuvent s'associer à des cultures régionales respectives. C'est la même chose pour 
le Royaume-Uni: culture nationale anglaise, culture nationale écossaise, culture nationale 
irlandaise et culture nationale galloise. 
Culture étatique 
Suite à ces explications, l'expression « culture nationale » signifiera « culture étatique » 
dans cette étude. Il est plus prudent de procéder ainsi afin d'éviter les confusions et débats 
terminologiques. Comme il est difficile d'associer une culture nationale à une entité 
géopolitique, il est nécessaire de déterminer la manière la plus appropriée pour l'examiner. 
Alors, cette étude sera menée dans la logique suivante: parce que les institutions nationales 
gèrent les activités sur des territoires délimités géographiquement, juridiquement et 
politiquement, c'est là que se trouvent les valeurs nationales. Donc, les valeurs nationales 
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sont les valeurs institutionnelles; les valeurs étatiques. La question se pose: les valeurs de 
quelles institutions s'agit-il? 
2.1.4 Les institutions 
L'institutionnalisme est l'une des approches optées pour notre étude. Lorsqu'il est question 
d'institutionnalisme, il peut y avoir confusion. Il y a l'institutionnalisme en sciences 
économiques et l'institutionnalisme en sciences politiques et, plus particulièrement, en 
relations internationales. La première approche est celle généralement attribuée à celle de 
Veblen (The Theory of the leisure class: An economic study of institutions, 1899; The 
Theory of business enterprises, 1904) et Commons (Principles of labour legislation, 1916; 
Institutional economics: Its place in political economy, 1934). La deuxième approche est 
associée aux noms de Keohane et Nye (Transnational relations and world politics, 1972; 
Power and interdependance, 1977). Il n'est pas de grande importance d'explorer en 
profondeur ces deux approches pour notre étude, car l'essentiel est de considérer l'approche 
institutionnaliste comme le cadre d'analyse des rôles et de l'influence des institutions dans 
une société. L'institutionnalisme dans la présente étude est l'approche qui considère les 
institutions comme unités d'analyse. 
Éducation, organisation et industrie 
Tel que mentionné en introduction, les institutions examinées dans cette étude sont les 
institutions formelles et les infrastructures sociales et, plus spécifiquement, le système 
d'éducation nationale. Ceci n'empêchera pas d'examiner les institutions informelles comme 
les coutumes et les traditions nationales, mais les institutions formelles nationales seront les 
unités d'analyse. La méthode d'analyse qui sera employée s'inspire de celle de Maurice et 
al. (1982) : l'analyse sociétale. Cette forme d'analyse a été utilisée dans leur comparaison 
des politiques d'éducation et de l'organisation du travail en France et en Allemagne. Elle a 
été conçue à partir du thème central du développement du salariat. Les auteurs ont tout 
d'abord constaté qu'il y avait « des différences considérables entre les structures de salaires 
directs des deux pays au niveau national et dans l'industrie» et c'est à partir de ce constat 
que leur méthode d'analyse sociétale s'est développée: 
Nous avons donc considéré ces différences comme point de départ d'une 
analyse comparative de la production du rapport salarial dans chacune des 
sociétés et de la construction des dimensions qu'il intègre: construction des 
qualifications et orientation des mobilités éducatives et professionnelles 
(rapport éducatif ou rapport professionnel), construction des relations de 
pouvoir et de coopération (rapport organisationnel) et construction des 
formes de régulation de conflits (rapport industriel). (p. 11-12) 
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Ainsi, nous procéderons d'une manière semblable et examinerons les liens entre les 
entreprises (GRH), les institutions scolaires (structure du système d'éducation nationale) et 
les relations industrielles (structure du système d'emploi) au Canada et au Royaume-Uni. 
Institutions étatiques et contexte national 
En combinant notre conception de la culture nationale, l'approche institutionnaliste et 
l'analyse sociétale, nous procéderons à l'examen des institutions gouvernementales; celles 
qui régulent les activités économiques, sociales et culturelles des sociétés. Il est facile de 
dire que le gouvernement régule et légifère les questions en matière d'éducation et de 
l'emploi et ceci amènerait à dire que les lois constituent la culture nationale. Cependant, les 
lois ne sont pas établies par hasard. Ce qui devra être examiné dans cette étude n'est pas 
l'ensemble des lois qui régulent le système d'éducation, mais bien le contexte dans lequel 
ce système a été développé: sous l'influence de quelles valeurs les lois et politiques ont-
elles été développées? 
Un contexte national est un environnement unique associé un territoire particulier. Chaque 
bout de terre a une histoire spécifique de développement et d'évolution. Chaque nation, 
chaque État et chaque pays possèdent une histoire particulière, mais cela n'empêche pas 
que certains pays aient des similarités avec d'autres pays. Examiner le contexte dans lequel 
des valeurs se sont développées et ont évolué, c'est prendre une approche contextuelle. 
C'est ainsi considérer autant le présent que le passé. 
L'évolution du système d'éducation et du marché du travail s'est produite sous l'influence 
de valeurs et idéologies véhiculées par les gouvernements en place. Chaque chef de 
gouvernement et chaque parti politique au pouvoir ont avancé des projets, des lois, des 
réformes, des amendements qui ont modifié la direction des différentes institutions. Les 
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gouvernements tentent toujours d'émettre des politiques sociales qui vont contribuer à faire 
circuler leurs idées et valeurs, et par conséquent, ces idées et valeurs forment celles des 
sociétés. Ces idées et valeurs sont renforcées avec le temps, et elles s'imprègnent dans tous 
les aspects de la vie des citoyens: elles forment ainsi des tendances nationales. Ces 
tendances s'incarnent en des normes formelles (les lois) et des normes informelles (règles 
sociales), et elles sont reflétées dans les attitudes et les comportements des citoyens. 
École et travail 
Afin de mettre en relation les approches utilisées avec le sujet de recherche, il est important 
de mentionner d'où dérive l'idée d'examiner de quelle façon et jusqu'à quel point la culture 
nationale influence le choix des pratiques de recrutement. Ashton et Lowe (1991) ont 
examiné les relations entre la société et l'emploi en examinant les transitions de l'école au 
travail au Canada et au Royaume-Uni. Leur point de départ est la divergence des 
trajectoires du développement économique des deux pays. Ils soutiennent que: 
The Canadian pattern from school to work is more prolonged and two-way 
due to much higher levels of educational attainment and opportunities to 
combine school and work or move back and forth between the labour 
market and educational institutions. The labour-market problems Canadian 
high-school and university gradua tes encounter are more likely to take the 
form of short-term unemployment and possibly protracted underemployment 
rather than, as in Britain, long-term unemployment, marking time in a 
government job-training scheme, or entry to a dead-end job with no 
training. (p. 4) 
Ainsi, ils croient qu'il faut examiner le développement des structures organisationnelles 
(système décentralisé canadien et système centralisé britannique) et les trajectoires 
industrielles de chacun des pays pour comprendre les relations entre la société et l'emploi, 
et entre l'école et le travail. Au Canada, les types de difficultés que rencontrent les 
étudiants diplômés sur le marché de l'emploi sont le chômage à court terme et le sous-
emploi, tandis qu'au Royaume-Uni, il s'agit plutôt d'un chômage à long terme. Cette 
différence serait expliquée par la divergence des modèles de transition entre l'école et le 
travail. Ils poursuivent leur argumentation en soulignant la pertinence d'examiner comment 
les valeurs sociales ont contribué à cette divergence. Par exemple, il semblerait que le 
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Canada ait une histoire qui promeut l'égalité des chances et l'équité sociale pendant que le 
Royaume-Uni ait une histoire qui promeut la hiérarchie sociale et l'élitisme. 
Les auteurs ont opté pour deux approches pour illustrer leur étude: la sociologie de 
1 'histoire et la sociologie comparative. Selon eux, l'histoire sociale du Canada serait 
marquée par la dominance de l'idéologie capitaliste financier et manufacturier qui en retour 
ont encouragé la promotion des valeurs d'universalité et d'égalité. L'histoire sociale du 
Royaume-Uni serait plutôt marquée par la dominance des classes sociales et de 
l'aristocratie qui ont encouragé la promotion des valeurs de sélectivité et de la croyance en 
l'instrumentalité de l'éducation comme un moyen de préserver les classes sociales. La 
sociologie comparative donne un cadre pour examiner les relations entre les systèmes 
d'éducation et les marchés de l'emploi : 
lndeed, it is difficult to understand either the structure or functioning of the 
educational system without considering how it is integrated with the labour 
market, especially the system of training and recruitment adopted by 
employers. Nor can we understand employers' recruitment and training 
practices without reference to past and present links between industry and 
the educational system. (p.12-13) 
C'est ici que se trouve le lien entre la culture nationale et les pratiques recrutement des 
employeurs. Selon Ashton et Lowe (1991), il est difficile de comprendre les pratiques de 
recrutement et de formation des employeurs sans faire référence aux liens entre l'industrie 
et le système d'éducation du passé et du présent. 
Institutions nationales 
Dans la même ligne de pensée, Budhwar et Debrah (2001) ont énoncé de nouvelles 
propositions de recherche en études comparatives de GRH. En se basant sur les différents 
modèles théoriques de gestion, ils ont proposé des sujets de recherche dans le cadre de 
chacun des modèles. Pour le modèle contextuel et le modèle européen, les propositions 
vont comme suit: 
What is the influence of economic (competitive conditions, ownership and 
control, organization size and structure, organizational growth path or 
stage in the life cycle and the structure of the industry), technological (type 
of production systems) and socio-political (national education and training 
set-up) factors on HRM strategies? 
What is the influence of international institutions, national factors (such as 
culture, legal set-up, economic environment and ownership patterns), 
national institutions (such as educational and vocational set-up, labour 
markets and trade unions) on HRM strategies and HRM practices? 
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Voilà les questions qui nous intéressent. Quelle est l'·influence des facteurs sociopolitiques 
(incluant le système d'éducation nationale et de formation) sur les stratégies de GRH? 
Quelle est l' influence des institutions nationales (incluant la structure de l'éducation, les 
marchés de l'emploi et les syndicats) sur les stratégies et pratiques de GRH? Autrement dit, 
qu'y a-t-il dans la structure et l'organisation du système d'éducation nationale qui explique 
les choix que les employeurs font en matière de pratiques de recrutement? 
C'est sur cette note que nous concluons cette section sur les cultures nationales. Avec 
Morden (1999), nous avons vu qu'une culture nationale peut être analysée en différentes 
dimensions, et que celle du Canada et celle du Royaume-Uni sont très similaires. La 
définition de culture nationale que nous proposons se situe dans les modèles 
sociohistoriques car elle constitue une méthode (ou une approche) adaptée à la réalité 
juridico-politique et socioéconomique des États: les États sont souvent composés de 
plusieurs cultures, nationalités, communautés religieuses et linguistiques, alors il semble 
impertinent d'associer une culture nationale à un pays plutôt qu'à une région ou un groupe 
à l'intérieur d'un pays. Ainsi, notre conception de culture nationale devrait démontrer qu'il 
existe des différences entre les pays ainsi qu à l' intérieur d'un même pays. Avant de 
poursuivre avec notre démonstration, passons au concept de recrutement. 
2.2 Le recrutement 
L'historique du processus de recrutement révèle que c'est une activité qui date de bien des 
siècles et qui n'était pas réservée exclusivement aux entreprises. Apparemment, la pratique 
de l'entrevue était privilégiée par le Pape Innocent III lors de l'Inquisition au l3ème siècle. 
Plus récemment, les pratiques de recrutement et de sélection ont été adoptées par les 
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servIces militaires lors des Guerres mondiales (Edenborough, 2005). Aujourd'hui, le 
recrutement trouve sa place au sein des organisations et entreprises. 
Une entreprise a plusieurs départements, divisions ou servIces; par exemple, 
l'administration générale, le marketing, la production, la recherche et le développement, les 
ressources financières, les ressources matérielles, les ressources humaines, etc. Afin 
d'assurer la performance et le succès de l'entreprises, chacun de ces départements a un rôle 
stratégique à jouer. Leurs stratégies gravitent autour d'une philosophie et de valeurs 
centrales et communes à l'entreprise. Chaque département est responsable pour un nombre 
d'activités. Le département des RH est donc responsable pour l'organisation du travail, la 
détermination des conditions de travail, la dotation, la formation, la rémunération, et 
l'évaluation du rendement (Boivin, 2004). Le recrutement est une des trois principales 
activités de la dotation; les deux autres étant la sélection et la socialisation. La dotation est 
donc l'ensemble d'activités qui consiste à recruter, à sélectionner et à socialiser les 
nouveaux employés. Voyons maintenant en quoi consiste exactement le processus de 
recrutement. 
2.2.1 Le processus de recrutement 
Le processus de recrutement est décrit similairement par les différents auteurs (Armstrong, 
2003; Currie, 2006; Dessler, 2005). Généralement, il est divisé de façon suivante: 1) 
l'analyse du poste, 2) la description du poste, 3) la description de la personne, 4) la 
vérification des descriptions en concordance avec les normes du travail, 5) la 
communication du poste vacant au public ciblé et 6) la réception des applications de 
candidature. C'est le processus qui détermine les critères de sélection. Autrement dit, le 
recrutement est la tâche de construire une liste de candidats intéressés au poste. 
L'analyse du poste est la vérification de la pertinence du poste. C'est normalement la 
première étape de recrutement, et elle est souvent combinée avec la description du poste, 
car ceci consiste à spécifier le titre du poste, les objectifs du poste, et la nature du travail à 
accomplir. La description du poste est la détermination des tâches et des responsabilités qui 
seront à remplir dans le cadre du poste analysé. La description de la personne est 
l'établissement des critères que la personne devra posséder pour occuper le poste. Il s'agit 
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de spécifier ce que la personne doit absolument posséder (ce qui est souhaité) et les atouts 
(ce qui est souhaitable). Il s'agit d'établir les niveaux exigés de connaissances, de 
qualifications, de compétences et d'expériences. La vérification des descriptions en 
concordance avec les normes du travail est une étape importante, car elle vise à assurer que 
les descriptions n'enfreignent pas les lois nationales en matière d'embauche. C'est la 
vérification qu'il n'y ait pas de discrimination sociale, raciale, sexuelle et d'âge dans le 
recrutement. L'étape de recrutement peut être conclue avec l'entrevue téléphonique. 
Certains gestionnaires opteront de prendre un premier contact par téléphone pour vérifier 
que le candidat est toujours intéressé et disponible pour le poste. 
Le processus de recrutement s'ensuit normalement avec le processus de sélection. C'est le 
processus qui détermine les critères d'évaluation. Les activités de sélection sont 
généralement l'analyse du curriculum vitae, l'entrevue et l'administration des tests. C'est 
l'étape d'évaluation de la correspondance entre la description de la personne et la 
description du candidat. La principale activité de sélection est d'identifier le candidat qui 
démontre une plus grande correspondance avec la description de la personne après un 
processus de triage parmi les candidats intéressés. 
2.2.2 Les techniques et instruments de recrutement 
Pour mesurer cette correspondance, il existe une grande variété de techniques et 
d'instruments de sélection: le formulaire d'application, la lettre de présentation, le 
curriculum vitae, l'entrevue en personne, les tests, la simulation des tâches, la mise en 
situation, la polygraphie, la graphologie, l'astrologie, l'investigation des antécédents 
judiciaires, la prise des références, l'examen physique et médical, le dépistage de drogues, 
et bien d'autres. Parmi tous ces techniques et instruments de recrutement, il semble que le 
CV et l'entrevue soient les utilisés. Tel que mentionné plus tôt, il existe une variété de 
formats de présentation selon les pays (Thompson, 2000). Chaque pays semble exiger des 
spécificités différentes. Certains exigent que les CV soient manuscrits, d'autres exigent 
qu'ils soient signés par un témoin. La structure et le contenu d'un CV diffèrent d'un pays à 
l'autre. Il en est de même pour l'entrevue de sélection: la structure et le contenu des 
entrevues varient d'un recruteur à l'autre, d'une entreprise à l'autre, d'un pays à l'autre. 
Chaque spécificité a sa raison d'être, son histoire et sa pertinence, et notre étude consiste à 
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examiner ceci. En comparant les pratiques au Canada et au Royaume-Uni, nous cherchons 
à savoir: quels sont les instruments et techniques que les recruteurs canadiens et 
britanniques privilégient dans leurs pratiques? 
2.2.3 Les critères d'analyse de CV 
Le CV est probablement l'instrument le plus souvent utilisé dans le processus de 
recrutement dans les sociétés industrialisées. Ce document qui résume l'histoire d'une vie 
fournit des informations générales et spécifiques sur une personne. À la rédaction d'un CV, 
la personne veille généralement à la présentation générale du document, inclut ses 
coordonnées personnelles, décrit ses objectifs de carrière, énumère les éléments de ses 
formations académiques et professionnelles, ainsi que ses expériences de travail. Elle peut 
aussi mentionner si elle fait partie d'associations, énumérer ses compétences, indiquer les 
langues maîtrisées et inclure une photo. Ce qui nous intéresse est de savoir quels sont les 
critères qui sont les plus importants aux yeux des recruteurs canadiens et britanniques lors 
de l'analyse d'un CV? Est-ce la formation académique, les expériences de travail, les 
connaissances techniques, les aptitudes, les habilités spécifiques ou autres? 
2.2.4 Les critères observés en entrevue 
L'entrevue est probablement la technique la plus répandue dans le processus de 
recrutement. C'est un moyen de voir à quel point le candidat correspond à la description de 
la personne désirée. Il semble que la capacité de mener une entrevue soit un art et une 
science. Fraser (1978) et Rodger (1985) ont établi des catégories d'information qu'un 
recruteur devrait observer lors d'une entrevue d'embauche. 
Fraser (1951) a établi sept catégories d'informations à discuter lors d'une entrevue, et plus 
tard, il a réduit le nombre à cinq (1978). Selon lui, il faut vérifier l'impact sur autrui, les 
qualifications et les expériences, les habiletés innées, la motivation et l'ajustement 
émotionnel. Rodger (1985) a établi sept catégories d'informations à discuter lors d'une 
entrevue de sélection. Il regroupe les informations sous les catégories suivantes: la stature 
et apparence physique, les qualifications académiques et les réalisations professionnelles, 
les intérêts personnels, les circonstances familiales et sociales, le niveau d'intelligence 
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générale, les aptitudes spécifiques, et les dispositions personnelles. Les quatre premières 
catégories sont vérifiées durant l'entrevue, tandis que les trois dernières sont vérifiées par 
une variété des tests administrés avant, pendant ou après l'entrevue. 
Ce que nous souhaitons connaître, quels sont les critères sur lesquels les candidats sont-ils 
observés et évalués en entrevue? Quels critères sont les plus importants pour les recruteurs 
canadiens et britanniques? Est-ce la présentation de soi et l'apparence physique, la scolarité 
et formation, les expériences de travail, les connaissances, les compétences, les habiletés, 
les aptitudes, la personnalité, les comportements, les attitudes, les circonstances 
personnelles et familiales, le niveau de motivation, la qualité de leadership, la capacité 
d'adaptation émotionnelle, ou autres? Quel type d'entrevue mènent-ils? Quel type de 
questions posent-ils? Y a-t-il des questions qu'ils posent systématiquement? 
En comparant ce que les recruteurs canadiens et britanniques recherchent lors de l'analyse 
de CV et lors d'une entrevue, cela révélera les critères que valorisent les employeurs et cela 
indiquera les valeurs de recrutement. Les recruteurs canadiens et britanniques priorisent-ils 
les mêmes critères de sélection et d'évaluation? Qu'est-cequi fait qu'un recruteur privilégie 
les expériences de travail par-dessus les connaissances acquises? Est-ce que certains 
recruteurs vont préférer se baser sur une entrevue plutôt que sur un CV pour recruter un 
candidat? Comment l'individualisme et l'intolérance à l'incertitude influencent-ils le choix 
des instruments, techniques et critères de recrutement? Notre étude tentera de répondre à 
ces questions, et d'autres encore, par une analyse de l'apport explicatif de la culture 
nationale telle que conceptualisée à la section précédente. 
2.3 Liens possibles entre culture nationale et recrutement 
De nature inductive et qualitative, notre étude tentera d'établir des liens entre la culture 
nationale et les pratiques de recrutement en explorant différentes dimensions des contextes 
nationaux respectifs. En examinant le contexte historique britannique, nous verrons 
comment et jusqu'à quel point, par exemple, la révolution industrielle peut expliquer les 
positions du pays sur l'éducation nationale? Quelles répercussions y a-t-il eu sur les 
pratiques de GRH? De quelle façon ces répercussions peuvent-elles être expliqués selon le 
modèle de culture nationale de Hofstede et ceux des autres auteurs? En examinant le 
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contexte historique canadien, nous verrons comment 1 'héritage culturel des colonisateurs 
peut affecter le système d'éducation nationale et jusqu'à quel point cela peut se refléter 
dans les pratiques de GRH? Voilà le genre de questions que nous poserons. 
Tel que nous l'avons vu précédemment, les cultures nationales du Canada et du Royaume-
Uni sont très similaires sur les dimensions de Hofstede et les autres auteurs. Dans cette 
section, nous établissons plutôt les différences culturelles qui distinguent les deux pays. 
Nous trouvons ces différences en les valeurs que certains auteurs soutiennent être à la base 
du développement et de l'évolution des systèmes d'éducation nationale. Selon Ashton et 
Lowe (1991), l'égalitarisme est associé à la culture canadienne alors que l'élitisme est 
associé à la culture britannique. Selon Merelman (1991), la culture libérale démocratique ne 
s'exprime pas de la même façon dans les deux pays et cela en résulte en des cultures 
différentes: différence d'interprétation des valeurs libérales et démocratiques. Selon Green 
(1997), les objectifs éducatifs au Canada et au Royaume-Uni sont différents parce que les 
deux pays partagent ni la même histoire socioéconomique ni la même vision sociopolitique 
de l'éducation, ce qui se traduit par deux cultures nationales différentes. 
2.3.1 Égalitarisme et élitisme 
Nous avons abordé les travaux d'Ashton et Lowe (1991) plus tôt dans ce chapitre pour 
soutenir notre démarche d'examiner le système d'éducation nationale. Ici, nous complétons 
leurs idées en illustrant comment l'égalitarisme et l'élitisme pourraient influencer les 
pratiques de recrutement. Dans leurs travaux de comparaison des transitions entre l'école et 
le marché du travail, ils ont constaté que les systèmes d'éducation et les structures du 
marché du travail définissent les opportunités d'emploi offerts aux jeunes Canadiens et 
Britanniques, que ces valeurs reflètent et renforcent ces opportunités et que les modèles de 
transition dérivent de la combinaison de ces valeurs. Ils sont parvenus à la conclusion que 
ces valeurs socioculturelles influencent l'organisation stratifiée de la main-d' œuvre 
nationale. Pour résumer leurs conclusions, voici comment ils décrivent les systèmes 
d'éducation nationale du Canada et du Royaume-Uni: 
... Canada and Britain have contrasting class structures, educational values, and 
patterns of state educational policy. These different combinations of institutions and 
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supporting values help to explain Canada 's more extensive system of post-
secondary institutions and programmes and the ideology of equality of opportunity 
through education and, by contrast, the more stratified British system in which 
schools play a direct role in reproducing class inequalities across generations. (p. 6) 
Ainsi, ils soutiennent que ce qui distingue du Canada du Royaume-Uni sont les structures 
de classes sociales, les valeurs attribuées à l'éducation et les politiques d'éducation. La 
combinaison de ces éléments explique comment les transitions entre l'école et le travail au 
Canada reflètent l'égalité des chances, tandis qu'au Royaume-Uni, les transitions reflètent 
l'inégalité des chances. Ceci constitue une différence fondamentale de valeurs nationales 
car elle apparaît encore dans l'actualité lors des discussions en matière d'éducation. 
Ceci étant dit, comment cette différence de valeurs peut-elle se refléter dans le choix des 
stratégies, politiques et pratiques de GRH? Le lien n'est pas direct et il est nécessaire 
d'expliquer brièvement comment ces valeurs sont exprimées dans les systèmes d'éducation. 
Au Royaume-Uni, principalement en Angleterre, la structure de l'éducation secondaire est 
un mélange d'idéologies politiques conservateurs et travaillistes. Les Conservateurs ont 
promu un système tripartite de l'éducation secondaire qui est associé à la sélection: les 
élèves sont soumis à des examens pour déterminer s'ils fréquenteront une grammar school, 
une école technique ou une école moderne. La première est destinée aux élèves ayant des 
habiletés intellectuelles élevées, la deuxième accueille les élèves ayant des aptitudes 
techniques spéciales et la troisième est réservée aux élèves en âge de fréquenter l'école 
secondaire où ils sont encouragés à choisir une vocation. Ce système a échoué puisque, 
durant ses années d'application, il y a eu une pénurie de main-d'œuvre significative. La 
réalité est que très peu d'élèves accédaient aux grammar schools et très peu d'écoles 
techniques ont été ouvertes alors la majorité des élèves ont fréquenté l'école moderne. Il 
était compris que les élèves issus des classes moyennes et supérieures accédaient 
généralement aux grammar schools et que les élèves issus de la classe ouvrière accédaient 
généralement aux écoles modernes. Ainsi, des programmes de formation visant 
l'acquisition de compétences ont été mis sur pied pour combler les besoins du marché et 
ceci pourrait expliquer comment le recrutement au Royaume-Uni puisse avoir tendance à 
prioriser les compétences. Quant au Canada, le système d'éducation n'encourage pas la 
sélection et offre la possibilité à tous d'obtenir une formation académique. Il donne aussi 
l'opportunité de poursuivre des études post-secondaires à qui le veut et peut, ce qui peut 
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expliquer comment le recrutement au Canada pUisse avoir tendance à pnonser les 
formations académiques devant les compétences. Ce sera un lien à explorer et à associer 
avec le modèle de Hosftede. 
2.3.2 Démocratie et libéralisme 
Merelman (1991) a établi une comparaison des cultures et politiques du Royaume-Uni, du 
Canada et des États-Unis. Il a choisi d'examiner ces trois pays parce qu'ils partagent un 
aspect commun de la vie sociopolitique : ce sont trois cultures libérales démocratiques. Sa 
comparaison a tenté de répondre à la question suivante: comment l'histoire et les 
institutions politiques des trois pays ont fourni des matrices différentes de développement 
culturel? Il a donc procédé à la comparaison des discours libéraux et politiques véhiculés 
par la culture populaire et il conclut que l'expression de culture libérale démocratique des 
trois pays diffère l'une de l'autre. Autrement dit, les valeurs libérales et démocratiques ne 
sont pas interprétées de la même manière. 
Ainsi, il soutient que le discours canadien est un « unfolding restrained conflict », tandis 
que le discours britannique est plutôt des «debating ways of life ». Ceci signifie que la 
culture libérale démocratique au Canada s'exprime à travers le dévoilement d'un conflit 
plus ou moins contrôlé dû à l'incertitude vis-à-vis le statut national et culturel du pays. 
Cette incertitude identitaire se réfère à la situation des diversités culturelles, linguistiques et 
religieuses issues de la colonisation franco-britannique et de l'immigration. De ces 
diversités émerge un conflit identitaire national qui n'est pas très animé sur la scène 
publique, mais qui est vécu dans l'intimité des familles. Quant à la culture libérale 
démocratique au Royaume-Uni, elle représente la liberté de débattre des idées 
philosophique et politiques sur la scène publique car ces idées sont plutôt perçues comme 
des styles de vie et des préférences individuelles que des idées purement politiques. Donc il 
est possible que la culture britannique soit plus politisée que la culture canadienne. 
Par conséquent, ces deux cultures libérales démocratiques se distinguent par la divergence 
de relation entre l'individu et la communauté. La culture libérale démocratique canadienne 
se traduit par la liberté vécu dans la vie privée parce qu'elle promeut un individualisme qui 
dissocie la sphère privée de la sphère publique, ce qui dissocie aussi l'individu de la 
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communauté. Quant à la culture libérale démocratique britannique, elle se traduit par la 
liberté vécu dans la vie publique et elle promeut aussi un certain niveau d'individualisme, 
mais elle ne dissocie pas l'individu de la communauté. 
Alors, comment cette différence de culture libérale démocratique peut-elle expliquer le 
choix des stratégies, politiques et pratiques de GRH? Est-ce que cette divergence de 
relation entre l'individu et la communauté reflète le degré d'individualisme? Comment cela 
peut affecter les pratiques de recrutement? Le lien peut être établi au niveau des choix des 
instrumènts et techniques de recrutement, et cela pourrait indiquer quel type 
d'individualisme est associé à chacune des cultures. Les types possibles sont ce que 
l'individu est (personnalité et attitudes); ce qu'il sait (connaissances); ce qu'il fait et ce 
qu'il a fait (expériences, habiletés, aptitudes); ce qu'il peut faire (compétences, capacités) et 
ce qu'il veut faire (ambitions et objectifs de carrière). 
Ceci s'avère une induction difficile alors il faudra se prêter à un exercice d'interprétation 
complexe pour examiner comment la divergence d'exercice démocratique telle qu'avancée 
par Merelman peut se refléter dans le choix des pratiques de recrutement. Il faudra peut-être 
examiner le côté législatif et comparer les lois en matière de recrutement, telle que la 
discrimination. Il faudra peut-être regarder l'organisation du recrutement et voir comment 
les valeurs démocratiques et libérales se manifestent à travers les activités de recrutement. 
2.3.3 Orientation sociopolitique ou économique 
En établissant les liens entre l'éducation, la mondialisation et l'État Nation, Green (1997) a 
conceptualisé le système d'éducation nationale étant une institution publique et universelle 
qui a émergé de la période post-révolutionnaire européenne comme moyen de formation 
d'État. Donc, l'éducation incarne la stratégie de construction et le véhicule d'intégration 
d'un nouvel État et elle assure la cohésion nationale et le développement économique. Le 
but ultime de l'éducation est de transmettre une culture nationale en forgeant un sentiment 
de nationalité et de citoyenneté, et ainsi reproduire une main-d'œuvre nationale. 
Il illustre ses propos en opposant des États déjà formés (Grande-Bretagne et Italie) au États 
en formation accélérée (France et États-Unis) et en comparant le développement des 
51 
systèmes d'éducation nationale. Un État en formation accélérée est un État issu d'une 
révolution, d'un conflit territorial, d'un désir de développement économique indépendant 
ou marqué par l'introduction du protestantisme. Pour un État de cette catégorie, la 
formation d'un système d'éducation nationale s'est avérée un processus nécessaire pour 
former son peuple, consolider son régime politique et développer son économie. Pour un 
État déjà formé / développé, ceci ne s'est pas avéré nécessaire. Par exemple, la Grande-
Bretagne, lieu de la révolution industrielle et Italie, héritière de la civilisation romaine, 
n'ont pas ressenti le besoin de former des citoyens via la transmission de culture nationale. 
Le Canada ne figure pas significativement dans les travaux de Green, mais il peut être 
déduit que le pays serait catégorisé comme un État en formation accélérée. Ainsi, le 
développement du système d'éducation nationale au Canada diffère du développement du 
système d'éducation nationale au Royaume-Uni. Comment cette différence de 
développement peut-elle expliquer le choix des stratégies, politiques et pratiques de GRH? 
Cette différence, comme les autres différences mentionnées plus haut, a un lien indirect 
avec les pratiques de recrutement. Cette différence explique comment un État déjà 
développé a tendance à opter pour une stratégie de centralisation, due à la tradition d'une 
autorité monarchique ou religieuse, ou pour une stratégie de décentralisation dans le cas 
d'un État en formation accélérée. L'organisation des pouvoirs a ainsi des effets sur la 
définition des rôles, des objectifs et des orientations de l'éducation nationale, et l'ensemble 
de ces éléments se reflète sur l'organisation du marché du travail. 
Selon Hudson et Lidstrom (2002), les différentes orientations en matière d'éducation 
peuvent être soit sociales / politiques ou économiques. Dans une comparaison des 
politiques d'éducation nationale entre le Royaume-Uni et la Suède, ils démontrent comment 
le système britannique a récemment subi une plus forte centralisation avec la privatisation 
ou le transfert des responsabilités à des organismes indépendants. Ils constatent que cette 
centralisation est accompagnée d'une orientation économique: 
Obviously, in Britain traditional educational élitism is still very injluential, which is 
reflected in the way the schoo/ system functions [. . .}. Further, recent British 
education policy has more strongly emphasized schools' individuality and the 
competitive relationship between them. This has enhanced by the extensive system 
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of evaluation and by choice policies. Market policies for education seem to have 
been easier to develop and accept in a society with élitist tradition. (p.56) 
Suite à ce constat, ils ont élaboré un modèle d'orientations et de valeurs en matière de 
politique d'éducation: 
Figure 1 : Types idéaux de système d'éducation selon Hudson et Lidstrom 
Social 1 cultural 
instrumentality 
••••••••••••••••••••• 
: Education for social : 
• • 
• change • 
• • 
•••••••••••••••••••• 
Comprehensive 
values 
••••••••••••••••••••• 
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• • 
•••••••••••••••••••• 
• •••••••••••••••••••• 
: Traditional elite : 
: education : 
• • 
• ••••••••••••••••••• 
Market 1 elite values 
• •••••••••••••••••••• 
: Economic elite : 
: education : 
• • 
• ••••••••••••••••••• 
Economie 
instrumentality 
Comment synthétiser les démonstrations de Green et Hudson et Lidstrom? Selon Green, le 
Canada aurait tendance à décentraliser les pouvoirs et, parce qu'il a été un État en 
fonnation accélérée, il aurait aussi tendance à opter pour une orientation économique en 
matière d'éducation. Selon Hudson et Lidstrom, le Royaume-Uni a centralisé les pouvoirs 
et est passé d'une orientation politique à une orientation économique en matière 
d'éducation. Serait-il juste de dire que, malgré la différence d'organisation des pouvoirs, les 
deux pays ont opté pour une orientation économique à cause des forces de la globalisation 
économique? Cela indiquerait qu'il y a une similarité significative dans les pratiques de 
recrutement: quelle serait cette similarité? Les expressions comme « économie du savoir », 
« gestion du savoir» et « société de connaissances )) laisseraient croire que le recrutement 
demeure concentré sur les connaissances. Si tel est le cas, l'utilisation des tests de 
connaissances aurait une importance significative dans le processus de recrutement. 
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2.4 Synthèse 
Après avoir vu en quoi les cultures nationales du Canada et du Royaume-Uni se 
ressemblent et se distinguent, il est pertinent de résumer les questions centrales à notre 
étude, ainsi que les approches et les concepts soumis à l'examen. 
Les questions auxquelles nous tenterons de répondre sont: de quelle façon et jusqu'à quel 
point la culture nationale peut influencer le choix des méthodes et des instruments de 
recrutement? Quelle est l'influence des facteurs sociopolitiques (système d'éducation 
nationale et de formation) sur les stratégies de GRH? Quelle est l'influence des institutions 
nationales (structure de l'éducation, marché de l'emploi et syndicalisme) sur les pratiques 
de GRH? 
Pour répondre à ces questions, nous chercherons à comprendre comment et jusqu'où le 
contexte national peut influencer le choix des stratégies, politiques et pratiques de 
recrutement. Comment les décisions politiques en matière d'éducation au Canada et au 
Royaume-Uni ont influencé les choix de pratiques de recrutement en terme de processus, 
méthodes, instruments, technique et critères? Comment les relations entre les législations 
en matière d'emploi et les politiques d'éducation au Canada et au Royaume-Uni sont 
reflétées dans les pratiques de GRH? En examinant spécifiquement les pratiques de 
recrutement, nous déterminerons quels instruments et techniques les recruteurs canadiens et 
britanniques privilégient dans leur pratique; quels sont les critères qui leur sont plus 
importants lors de l'analyse de CV; et quels sont les critères observés et évalués lors d'une 
entrevue de sélection? 
La combinaison de toutes ces questions vise à explorer les liens entre le contexte national, 
la culture nationale et les pratiques de recrutement. Afin de répondre à toutes ces questions, 
nous proposons une méthode d'explorer la culture nationale: en la définissant comme 
l'ensemble de valeurs caractérisant une entité géopolitique. Nous suggérons d'examiner les 
infrastructures sociales et particulièrement, le système d'éducation nationale. Plus 
spécifiquement, nous soutenons que les valeurs constituant une culture nationale peuvent 
être observées dans le développement et l'évolution des systèmes d'éducation. 
CHAPITRE 3 : Méthodes de recherche 
Pour répondre à notre question principale de recherche, nous avons choisi de procéder à 
une comparaison internationale des pratiques de recrutement au sein d'une entreprise 
internationale en solutions de ressources humaines. Nous avons opté pour une étude de cas 
et notre choix s'est arrêté sur le Groupe Adecco. L'entreprise est présente dans plus de 70 
pays où plus de 6 600 bureaux sont établis, ce qui donne la possibilité de comparer de 
nombreux pays. Cependant, nous avons décidé de limiter la comparaison au Canada et au 
Royaume-Uni. 
3.1 Stratégie générale de recherche 
Le choix d'examiner ces pays est motivé par le fait que la littérature offre déjà des 
comparaisons entre des cultures nationales qui sont a priori visiblement différentes (le 
Japon, les É-U, l'Allemagne et la Chine, par exemple). Donc, il nous a paru intéressant de 
comparer des cultures qui semblent théoriquement similaires et de vérifier jusqu'à quel 
point elles sont similaires. Aussi, le Canada n'apparaît pas souvent dans les comparaisons 
internationales de GRH et pourtant il fait partie du groupe des pays les plus industrialisés. 
La raison est probablement que le Canada a tendance à ressembler aux États-Unis dans le 
domaine des affaires. Bref, ce choix s'inscrit dans un cadre juridico-politique particulier, 
car le Canada fait partie du Commonwealth britannique. 
Le choix de comparer des agences d'une entreprise internationale en solutions de RH est 
justifié par le fait que ce type d'entreprise offre des services spécialisés en recrutement et 
qu'il est donc possible de comparer les pratiques de recrutement adoptées dans chacune des 
agences sans devoir visiter une autre entreprise. Les entreprises de ce type sont mieux 
connues sous les appellations courantes d'agences de placement, d'agences de personnel, 
d'agences de recrutement, d'agences d'emploi temporaire, de boîtes d'intérim, et autres. 
Ces entreprises ne sont pas essentiellement internationales: certaines desservent seulement 
les marchés locaux ou nationaux. Le cœur de leurs services est le recrutement, mais elles 
offrent aussi une variété d'autres services associés aux ressources humaines (RH), par 
exemple, la formation, la consultation et le service de conseil. Elles peuvent aussi se 
spécialiser en fonction du type de recrutement (temporaire ou permanent ou les deux) ou en 
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fonction des types de professions (administration, ingénierie, soins de santé et autres). Ce 
processus d' externalisation des activités de RH est un processus d' outsourcing. Cela 
signifie que les activités de RH qui relevaient traditionnellement des organisations sont 
maintenant confiées à des groupes de spécialistes, les entreprises en solutions de RH. Ainsi, 
ces entreprises sont perçues comme des intermédiaires entre les organisations (qui 
deviennent alors les clients) et les chercheurs d'emploi (les candidats, qui une fois 
embauchés, deviennent les associés). La création de ce type d'entreprises est survenue 
après la Deuxième guerre mondiale dans le but de contrer le chômage qui sévissait dans les 
pays industrialisés. 
Une autre raison pour laquelle nous avons choisi d'examiner les pratiques en agences de 
placement plutôt qu'en entreprises est que les pratiques en agence ont tendance à refléter 
celles de leurs clients. En effet, les agences s'assurent normalement de répondre aux 
exigences des clients et de leur fournir du personnel selon leurs critères. Donc, les pratiques 
en agence de placement devraient résumer les pratiques adoptées par leurs clients, ce qui 
devrait donner une image représentative des méthodes priorisées par les entreprises qui font 
affaire avec elles. Comparer des agences de placement d'un même réseau donne la 
possibilité de voir comment et jusqu'à quel point les agences s'adaptent à leurs contextes et 
marchés respectifs. 
3.2 Le Groupe Adecco 
Nous avons choisi le Groupe Adecco pour son étendue mondiale, son nIveau de 
performance et son approche globale. Le Groupe Adecco est présentement le numéro un 
mondial parmi les entreprises internationales en solutions de ressources humaines. Les 
services spécifiques qu' Adecco offre sont: le recrutement temporaire et contractuel, le 
recrutement permanent, l' outsourcing, la transition de carrière, la formation et la 
consultation. Depuis 2005, le Groupe Adecco est constitué de six secteurs d'activités: 
finance et droit; ingénierie et technique; technologie de l'information; médecine et science; 
ventes, marketing et événements; et solutions en capital humain. 
Adecco est né de la fusion d'Adia (groupe d'agences de placement en France) et d'Ecco 
(groupe d'agences de placement en Suisse) en 1996 et tient sont siège social en Suisse. 
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Cette fusion stratégique est expliquée par la complémentarité géographique des activités 
qui a consolidé le réseau international avec la présence d' Adecco au sein de plus de 70 pays 
et territoires. Le Groupe compte près de 150 000 clients et environ 700 000 travailleurs 
associés en emploi chaque jour. Le Groupe est l'un des seuls, s'il n'est pas le seul, à opérer 
des activités sur tous les continents. 
3.2.1 Adecco au Canada 
Adecco est présent dans 8 provinces et absent des territoires. Sur leur site Internet, il est 
indiqué que, pour Terre-Neuve et Ile-du-Prince-Edouard, les gens doivent communiquer 
avec le bureau en Nouvelle-Écosse. Le siège social canadien est situé à Toronto. En date de 
janvier 2007, il Y a au total 53 agences régulières et 4 agences spécialisées. 1 
Tableau III : Agences Adecco Au Canada 
Agences régulières Agences spécialisées 
Colombie-Britannique 4 0 
Alberta 2 0 
Saskatchewan 2 0 
Manitoba 1 0 
Ontario 28 3 
Québec 13 1 
Nouveau-Brunswick 2 0 
N ouvelle-Ecosse 1 0 
Terre-Neuve 0 0 
Ile-du-Prince-Edouard 0 0 
Il Y a un plus grand nombre d'agences en Ontario et au Québec qu'ailleurs au Canada. Ceci 
a guidé notre choix d'agences. Les agences spécialisées couvrent des postes en finance (à 
Toronto), des postes techniques (à Ottawa et à Toronto), ainsi que des postes en ventes et 
service à la clientèle (à Montréal). 
1 Il Y a eu plusieurs remaniements au sein du Groupe Adecco depuis 2005-2006, alors il est possible que ces 
informations (et les suivantes) soient désuètes au moment du dépôt de mémoire. 
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3.2.2 Adecco au Royaume-Uni 
Adecco est présent dans les quatre pays du Royaume, c'est-à-dire, l'Angleterre, l'Écosse, le 
Pays de Galles, et l'Irlande du nord. Le réseau britannique comptabilise aussi les agences 
de la République d'Irlande. Le siège social est situé dans le comté de Hertfordshire (au nord 
de Londres) à Borehamwood. En date de janvier 2007, il ya au total 192 agences régulières 
et 86 agences spécialisées. Les agences sont regroupées par région. 
Tableau IV : Agences Adecco au Royaume-Uni 
Agences régulières Agences spécialisées 
Ecosse 7 6 
Irlande du nord 3 3 
République d'Irlande 5 0 
Pays de Galles 4 1 
Région du Nord-Ouest 20 10 
Région du Nord-Est 25 15 
Région Midlands de l'Ouest 15 10 
Région Midlands de l'Est 12 1 
Région du Sud-Ouest 10 8 
Région du Sud-Est 56 16 
Région de l'Est 1 0 
Grande région de Londres 13 5 
Région centrale de Londres 21 11 
Les agences spécialisées couvrent des postes: en hospitalité et restauration; en vente au 
détail; en commerce; en industrie; en santé et services sociaux; en transport et logistique; 
gestion; en usine; en bureau; en centre d'appel; dans le secteur public; et dans le secteur 
bancaire. Il y a aussi des agences qui recrutent spécialement pour des postes temporaires et 
contractuels, des postes permanents et des postes techniques. Notre choix d'agences s'est 
arrêté sur la région centrale de Londres et la région hors capitale où il y a un plus grand 
nombre d'agences, le Sud-Est. 
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3.3 Collecte de données 
Les quatre agences Adecco qui ont participé à notre étude sont de la région métropolitaine 
de Montréal (MTL), de la région métropolitaine de Toronto (TDT), de la région centrale de 
Londres (LDC) et du comté de Hampshire (HMB). Tous les contacts ont été établis par 
courrier électronique et par téléphone. 
Au Canada, le contact avec les directeurs d'Adecco a été facilité par connaIssance 
personnelle et professionnelle. Au Québec, c'est la directrice régionale qui a donné 
l'autorisation d'intervenir au sein des agences dans la région de Montréal. En Ontario, c'est 
le directeur national de marketing qui a établi le contact avec une agence dans la région 
métropolitaine de Toronto. Au Québec, le directeur régional des ressources humaines a 
sollicité la participation à la recherche auprès des agences de la région métropolitaine de 
Montréal par courrier électronique et l'agence de MTL s'est portée volontaire. En Ontario, 
le directeur national de marketing a sollicité l'agence de TDT. 
Au Royaume-Uni, il a aussi fallu communiquer avec plusieurs personnes pour obtenir leur 
accord de participation. N'ayant aucun contact avec les directeurs, le terrain était nouveau. 
Le contact positif qui a permis de mener la recherche est celui avec le directeur général de 
l'Institut Adecco : une section du Groupe consacrée aux recherches et études en matière 
d'emploi. Celui-ci a transmis la demande aux départements nationaux de marketing et de 
relations publiques. Par la suite, c'est la directrice nationale de marketing qui a accepté la 
demande et qui a transféré la gestion du projet à la directrice exécutif de marketing: c'est 
elle qui a sélectionné les agences de LDC et de HMB. 
3.3.1 Participants 
Les participants de la recherche sont le directeur et un des responsables de recrutement de 
chaque agence. Au total, il y aurait eu huit participants, mais seulement sept ont participé. 
Lors de la visite à l'agence TDT, il n'a pas été possible de rencontrer un responsable de 
recrutement pour des raisons qui n'ont pas été divulguées. Alors, la directrice a remplacé 
son responsable recrutement puisqu'elle a été recruteur avant de devenir directrice de 
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l'agence. Seuls le directeur et le responsable de recrutement rencontrés à LDC sont des 
hommes : tous les autres participants sont des femmes. 
Au moment des entrevues, tous avaient plusieurs années d'expérience chez Adecco. Les 
années de service varient entre 2 et 23 années de carrière. Tous les directeurs rencontrés ont 
occupé d'autres types de postes au sein de l'agence ou ailleurs dans l'entreprise. En tant 
que directeurs, ils voient au bon fonctionnement de leur agence et ils participent au 
processus de recrutement lorsque le besoin se fait sentir. Quant aux responsables de 
recrutement, ils ne s'occupent que du recrutement. 
3.3.2 Étapes de collecte 
La procédure initiale était de rencontrer les participants en entrevue et d'obtenir leur accord 
pour les contacter à nouveau s'il manquait de .l'information durant l'analyse et 
l'interprétation des données. Cette procédure a été suivie pour les entrevues au Canada. À 
l'analyse des données, le besoin de contacter les participants à nouveau s'est manifesté. 
Afin d'assurer de recueillir les mêmes types d'informations requises de la part des deux 
agences, un questionnaire a été envoyé à la responsable de recrutement rencontrée en 
entrevue à MTL (annexe A). Pour TDT, le questionnaire a été envoyé à la directrice de 
l'agence qui s'est chargée de le transférer à un de ses responsables de recrutement. La 
procédure initiale a été modifiée pour le Royaume-Uni. Les responsables de recrutement 
ont rempli le questionnaire à la main avant l'entrevue, ce qui permis de structurer et diriger 
l'entrevue. Rien n'a été modifié à l'égard des entrevues avec les directeurs d'agence. 
3.3.3 Entrevues 
L'objectif principal était de connaître le fonctionnement général (dans le réseau local, 
régional et national) et le déroulement quotidien en agence. Les entrevues étaient semi 
structurées et portaient des questions ouvertes et fermées. Les sujets de discussion étaient 
spécifiés dans un canevas d'entrevue (annexes B, C, E et F). Les directeurs d'agence étaient 
questionnés sur les politiques de GRH (organisation du travail en agence, pratiques de 
dotation, évaluation du rendement des candidats, service de formation, détermination des 
salaires et des conditions de travail pour les associés), tandis que les responsables de 
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recrutement étaient spécifiquement questionnés sur les pratiques de recrutement. Ils étaient 
. invités à discuter le plus ouvertement que possible, à couvrir des sujets connexes aux 
questions posées, et à aborder des thèmes qui n'étaient pas spécifiés dans le canevas 
d'entrevue, ce qui a permis d'obtenir des informations supplémentaires pour une image du 
réseau la plus représentative que possible. Les entrevues ont été enregistrées sur cassette 
audio au Canada et sur enregistreur numérique au Royaume-Uni. Les rencontres se sont 
terminées avec une visite guidée des burèaux, sauf pour le bureau de HMB, car ils étaient 
temporairement re-localisés pour travaux. Toutes les entrevues ont duré environ 30 minutes 
chacune. Tous les participants ont signé un formulaire de consentement avant de procéder. 
3.3.4 Questionnaire 
Le questionnaire s'inspire des théories des « 5 points» de Fraser (1978) et des « 7 points» 
de Rodger (1985) tels que vus au chapitre précédent. Il contient six questions dont les trois 
premières ont été systématiquement posées, tandis que les trois dernières ont été formulées 
au cas où l'entrevue prenait une direction vers les préférences personnelles de pratiques des 
recruteurs. La première question consiste à déterminer les instruments et les techniques de 
recrutement et de sélection utilisés par les recruteurs, et à spécifier le niveau d'importance 
d'utilisation pour chacun. La deuxième question consiste à déterminer la façon dont les 
recruteurs analysent les CV et à spécifier les critères qui leur sont importants. La troisième 
question consiste à déterminer la structure et le contenu d'une entrevue de sélection, ainsi 
qu'à spécifier les éléments qui sont importants à vérifier et à discuter. À cette dernière 
question, il est demandé d'indiquer les valeurs désirées et les valeurs désirables; ce qui se 
traduit par les qualités souhaitées et les qualités souhaitables chez un candidat. Il est aussi 
demandé d'indiquer le type d'entrevue et le type de question utilisés en entrevue. L'objectif 
essentiel du questionnaire est de structurer l'entrevue et d'uniformiser le type 
d'informations à recueillir,afin de déterminer les critères importants considérés par les 
recruteurs canadiens et britanniques lors de l'analyse de CV et d'entrevue de séleCtion. 
3.4 Traitement des données 
Le traitement des données se fera en trois partie: présentation, interprétation et discussion. 
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3.4.1 Présentation des données 
Il s'agira de présenter les données recueillies avec les questionnaires dans trois tableaux 
pour permettre de visualiser l'ordre d'importance accordée aux 1) instruments et techniques 
utilisés; 2) critères d'analyse de CV; et 3) critères évalués et observés en entrevue. Ainsi, 
les différences et les similarités seront mises en évidence et les relations susceptibles entre 
les réponses des recruteurs et les bases de comparaison pourront être émises. Les bases de 
comparaison sont: culture canadienne versus culture britannique; culture francophone 
versus culture anglo-saxonne; et culture de petite ville et culture de grande ville. 
3.4.2 Interprétation des données 
Lorsque les données seront similaires entre MTL et TOT d'un côté et entre HMB et LOC 
de l'autre côté, cela sera interprété comme un cas où la culture nationale exerce une 
influence et cela démontrera qu'il y a des différences entre le Canada et le Royaume-Uni en 
matière de recrutement. 
Lorsque les données seront similaires entre MTL et HMB d'un côté et entre TOT et LOC 
de l'autre côté, cela sera interprété comme un cas où la culture régionale exerce une 
influence et cela démontrera qu'il y a des différences entre les petites villes et les grandes 
villes. Cela démontrera aussi qu'il existe des différences de pratique à l'intérieur des pays. 
Lorsque les données seront similaires entre TOT, HMB et LOC, cela sera interprété comme 
un cas où la culture linguistique exerce une influence et cela démontrera qu'il y a des 
différences entre une culture anglo-saxonne et une culture francophone. Autrement dit, cela 
suggérera que les communautés linguistiques soient un facteur d'influence. 
Les réponses unanimes suggéreront deux choses: elles peuvent être expliquées par les 
forces de la mondialisation économique ou par la culture organisationnelle. 
Les autres liens de similarités suggéreront qu'elles résultent probablement des préférences 
personnelles des recruteurs. 
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3.4.3 Discussion des résultats 
La discussion consistera à comparer le développement et l'évolution des systèmes 
d'éducation nationale au Canada et au Royaume-Uni depuis 1945. Il s'agira d'identifier des 
. éléments des contextes historiques, juridiques, politiques, sociaux et économiques et 
d'illustrer comment les valeurs mentionnées au chapitre précédent ont contribué à orienter 
les objectifs éducatifs, les idéologies et législations, l'administration des établissements 
scolaires; la structure et la dynamique du système; et le curriculum. Ensuite, les liens seront 
établis avec les pratiques de recrutement en examinant comment les contextes et valeurs 
puissent influencer la GRH, et toute cette combinaison sera mise en relation avec le modèle 
de Hofstede. 
En alignement avec notre conception de la culture nationale (ensemble de valeurs 
caractérisant une entité géopolitique), nous discuterons de quelques repères historiques 
nationaux et internationaux et examinerons si, comment et jusqu'à quel point ils peuvent 
avoir influencé l'organisation du travail, et par conséquent, les pratiques de GRH. Ainsi, 
nous relèverons les événements historiques qui ont marqué le développement et l'évolution 
des systèmes d'éducation respectifs. Parmi ces événements, nous serons possiblement 
amenés à discuter de la révolution industrielle, la Confédération canadienne, l'Empire 
britannique et le Commonwealth, les deux guerres mondiales, les crises économiques, etc. 
L'exercice consistera d'examiner les positions que les différents gouvernements ont prises 
sur les questions en matière d'éducation et d'emploi, et de voir comment cela a pu avoir 
influencé les manières dont les gestionnaires gèrent leurs entreprises. 
La discussion sera complétée avec une description du contexte socioéconomique dans 
lequel les valeurs et idéologies politiques véhiculent. Les contextes du Canada et du 
Royaume-Uni se distinguent par leur démographie (immigration), leurs arrangements 
industriels (types d'activités), leurs mesures sociales (éducation, santé) et autres aspects. 
La dynamique examinée dans cette étude se résume en un mot: valeurs. Pour mIeux 
comprendre pourquoi nous avons choisi d'examiner les valeurs, il faut consulter le schéma 
explicatif présenté en annexe (G). 
CHAPITRE 4 : Résultats et discussion 
Dans ce dernier chapitre, nous présenterons, interpréterons et discuterons des données 
recueillies à l'aide des questionnaires et par les entrevues. En premier lieu, nous 
présenterons les similarités et différences de pratiques de recrutement et nous interpréterons 
les liens de similarités sur les bases de comparaison telles qu'expliquées au chapitre 
précédent. Ensuite, nous procéderons à une comparaison des systèmes d'éducation 
nationale du Canada et du Royaume-Uni, plus précisément, les systèmes québécois, 
ontarien et anglais. L'éducation étant une compétence provinciale au Canada et une 
compétence régionale au Royaume-Uni, il sera plus pertinent de nous référer aux systèmes 
du Québec, de l'Ontario et de l'Angleterre. 
Ainsi, nous procéderons à une comparaison des différentes positions qu'ont pnses le 
Québec, l'Ontario et l'Angleterre en matière d'éducation depuis la fin de la Deuxième 
guerre mondiale. Ce que nous souhaitons démontrer est que les décisions politiques en 
matière d'éducation ont affecté l'organisation et le fonctionnement des marchés du travail, 
et que les lois en matière d'emploi sont directement et indirectement associées aux 
politiques d'éducation. Considérant que les législations et les politiques reflètent les valeurs 
nationales, nous soutenons que l'examen des contextes nationaux dans lesquels ont évolué 
ces législations et politiques soit la manière la plus appropriée d'explorer l'influence de la 
culture nationale sur les stratégies, politiques et pratiques de GRH. Avant de procéder à la 
présentation des résultats, il serait utile de rappeler les grandes lignes de notre recherche: 
Figure 2 : Les grandes lignes de l'étude 
Contexte national Adaptation des stratégies, Explique politiques et pratiques de GRH 
Facteur culturel Influence Choix des pratiques de 
recrutement 
Culture nationale Le processus, les méthodes et Influence les instruments 
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4.1 Présentation et interprétation des données 
Nous présenterons que les six premières réponses à chacune des sections car ce sont celles 
qui nous intéressent le plus. 
4.1.1 Les instruments et techniques de recrutement 
Tableau V : Instruments et techniques de recrutement priorisés 
Villes 1 2 3 4 5 6 
Investigation 
Entrevue en Mise en Tests de Prise de d'antécédents 
MTL personne CV situation connaissances références judiciaires 
CV, Entrevue 
téléphonique, 
Entrevue en 
personne, 
Tests Formulaire Lettre de 
TOT d'habiletés d'application présentation 
CV, Entrevue 
téléphonique, 
Entrevue en 
HMB personne 
CV, Entrevue Entrevue 
LOC en personne téléphonique 
Pour trois des quatre recruteurs, il a été manifestement difficile d'identifier un élément étant 
plus important qu'un autre: ce qui explique le regroupement d'éléments en 1 er rang, ainsi 
que le vide en 2ème et 3ème position pour TDT. Ce qui semble être unanime est que 
l'entrevue et le CV soient, respectivement, la technique et l'instrument les plus importants. 
Entrevue en personne 
Pour le recruteur de MTL, l'entrevue est très importante car elle permet de valider la 
personnalité du candidat et d'approfondir les informations se retrouvant sur le CV. Le 
recruteur de TDT précise que tous les candidats doivent passer en entrevue peu importe les 
circonstances. Pour le recruteur de HMB, l'entrevue sert à évaluer le niveau de motivation 
de la personne; il faut s'assurer que le candidat soit en sérieuse recherche d'emploi. Pour le 
recruteur de LDC, l'entrevue sert autant à valider le CV qu'à évaluer la personnalité. 
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cv 
Seul le recruteur de MTL n'a pas priorisé le CV, mais· il a été précisé que le CV est un outil 
complémentaire à l'entrevue. Pour le recruteur de TDT, un candidat ne serait pas embauché 
sans un CV. Le fait que les recruteurs de TOT, HMB et LDC aient indiqué le CV comme 
un instrument de première importance et que le recruteur de MTL ait indiqué l'entrevue en 
personne comme technique de première importance, cela suggère-t-il que le CV soit une 
préférence influencée par la culture anglo-saxonne et que l'entrevue en personne soit une 
préférerice dans une culture francophone? La différence est-elle significative? 
Entrevue téléphonique 
Les mêmes questions se posent en ce qui concerne l'entrevue téléphonique. Seul le 
recruteur de MTL n'a pas indiqué cette technique parmi les six plus importantes: cette 
technique est classée au Il ème rang. Est-ce que ça veut dire que l'entrevue téléphonique soit 
une préférence dans la culture anglo-saxonne? 
Tests 
Les tests (connaissances, habiletés) sont systématiquement utilisés par les recruteurs 
canadiens. Les recruteurs britanniques ne semblent pas les utiliser de façon systématique; 
ils précisent qu'ils le font seulement s'ils ont des doutes ou si l'employeur le demande 
spécifiquement. Ainsi, il est possible de dire qu'il y a une différence nationale : les 
recruteurs canadiens utilisent systématiquement les tests, ce qui n'est pas le cas pour les 
recruteurs britanniques. Est':'ce que cela pourrait être lié à la tolérance de l'incertitude? 
Selon Hofstede, les Canadiens auraient tendance à être plus intolérants àl'incertitude que 
les Britanniques. Le fait d'utiliser des tests de façon systématique est peut-être une manière 
de tenter de diminuer cette incertitude. Les recruteurs canadiens procèdent régulièrement 
aux prises de références peu importe les circonstances et ils n'hésitent pas à vérifier les 
antécédents judiciaires si cela s'avère réellement nécessaire. Quant aux recruteurs 
britanniques, ils ne vérifient les références que si le candidat désire un emploi temporaire. 
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4.1.2 L'analyse de CV 
Tableau VI : Critères d'analyse de CV priorisés 
Villes 1 2 3 4 5 6 
Formation 
Expériences de académique et Présentation Coordonnées 
MTL travail professionnelle Langues Compétences générale personnelles 
Expériences de 
travail, 
Fonnation Objectifs de 
académique et carrières, 
professionnelle, Présentation Associations / 
TOT Compétences Langues générale membres 
Formation 
Expériences de académique et Coordonnées Présentation 
HMB travail professionnelle Compétences personnelles générale 
Formation 
Expériences de Présentation académique et 
LOC travail Compétences générale professionnelle 
L'élément unanimement le plus important dans un CV aux yeux des recruteurs canadiens et 
britanniques est la rubrique énumérant les expériences de travail. En deuxième et troisième 
importance, ce sont les formations académiques et professionnelles et les compétences. 
Expériences de travail 
Les expériences de travail sont unanimement l'aspect le plus important à considérer par les 
recruteurs canadiens et britanniques lors de l'analyse de CV. Aucun des recruteurs n'ont 
hésité à dire que les expériences de travail et les expériences pertinentes sont ce qui importe 
le plus car c'est ce qui est généralement spécifié par les employeurs. Les directeurs 
d'agence ont aussi précisé que c'était l'élément de première importance. Le recruteur de 
TDT avoue même qu'il est très difficile pour un candidat sans expérience ou sans 
expérience canadienne à se trouver un emploi dans le domaine appliqué. L'importance des 
expériences acquises suggère qu'il est prioritaire que le candidat soit familier autant avec le 
domaine de travail qu'avec les tâches à exécuter dans ce domaine. Ceci peut être associé 
soit à la culture organisationnelle soit à l'orientation économique, encouragée par les forces 
de la mondialisation économique, des objectifs éducatifs. Est-ce que ceci signifie que les 
formations académiques et professionnelles sont moins importantes? 
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Fonnation académique et professionnelle 
Il semble que les fonnations académiques et professionnelles soient d'une importance 
secondaire. Le recruteur de LDC admet ne pas trop accorder d'importance à ce critère, mais 
il le considère lorsque l'employeur en spécifie la nécessité. Les recruteurs de HMB et MTL 
ont tendance à examiner les expériences de travail avant d'examiner les fonnations mais ils 
inversent l'ordre à la demande des employeurs ou lorsque qu'un certain poste nécessite une 
fonnation spécifique. Pour le recruteur de TDT, les expériences et les fonnations fonnent 
un tout indissociable. Pourquoi les fonnations semblent-elles être moins importantes que 
les expériences? À cette question, le recruteur de HMB tente d'expliquer qu'il y a plus 
d'emploi qu'il y a de chercheur d'emploi, alors le recrutement vise à trouver des candidats 
expérimentés plus que des candidats ayant une formation mais pas d'expériences. À ceci, le 
recruteur de LDC répond que le recrutement par les expériences de travail pennet de 
combler .les postes plus rapidement que le recrutement par les fonnations. 
Compétences 
Le troisième critère qui complète le trio des éléments importants à analyser lors de la 
lecture d'un CV est les compétences. Tous les recruteurs reconnaissent l'importance des 
compétences qui peuvent être observées généralement à travers les expériences. Des quatre 
recruteurs, celui de MTL accorde une importance de 4ème rang. Est-ce que la culture 
francophone accorde moins d'importance à l'acquisition des compétences que la culture 
anglo-saxonne? 
Peut-on interpréter l'importance du trio expériences / fonnations / compétences comme un 
reflet de l'individualisme caractérisé par ce que la personne a fait, ce que la personne sait et 
ce que la personne sait ou peut faire? Autrement dit, ce qui semble important pour les 
recruteurs canadiens est le Faire, le Savoir et le Savoir-Faire. Bref, ce trio d'éléments 
représente les critères les plus importants lors de l'analyse de CV pour les recruteurs 
canadiens et britanniques. Le fait que ces critères ne soient pas exactement dans le même 
ordre suggère que le choix relève du recruteur. Peut-on associer ce trio à l'impact de la 
mondialisation plus qu'à la culture organisationnelle? 
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Présentation générale et coordonnées personnelles 
Un quatrième critère observé qui semble important à considérer est la présentation générale 
du CV. Par coïncidence ou pas, les recruteurs de TDT et LDC y ont accordé une 
importance de 3ème rang, tandis que les recruteurs de MTL et HMB y ont accordé une 
importance de Sème rang. Les recruteurs des grandes villes de TDT et LDC affirment qu'un 
CV doit être impeccablement bien présenté, qu'il soit dans un format court et simple, et 
qu'il soit facile à lire. Le recruteur de LDC admet ne pas prendre plus que 30 secondes pour 
analyser un CV et avec son expérience, il affirme que 90% du temps, la présentation du CV 
révèle la personnalité du candidat. La présentation de CV lui est tellement importante qu'il 
assiste les candidats à améliorer leur CV lorsque jugé nécessaire. Peut-on interpréter cette 
différence par le fait que, dans les grandes villes, la présentation soit hautement valorisée? 
Dans la même ligne de comparaison, les recruteurs de MTL et HMB ont indiqué accorder 
un niveau d'importance à la présentation des coordonnées personnelles. Ils ne précisent pas 
l'importance exacte de ce critère sauf pour avoir le minimum d'informations sur le 
candidat. La curiosité de ce critère est qu'il est ignoré par le recruteur de LDC et qu'il n'est 
pas requis par le recruteur de TDT. 
Langues, objectifs de carrière et affiliations 
Contrairement aux recruteurs britanniques, les recruteurs canadiens ont spécifié accorder de 
l'importance aux critères de langues, d'objectifs de carrière et d'affiliations. Pour les 
langues, c'est compréhensible car le français et l'anglais sont les deux langues officielles du 
Canada et cela est apparemment un critère d'importance à considérer lors du recrutement. 
Pour les objectifs de carrière, cela pourrait se traduire par le fait que les recruteurs 
accordent de l'importance à ce que la personne veut faire. Ceci pourrait être le reflet d'un 
autre type d'individualisme: ce que l'individu veut faire i.e. le Vouloir-Faire. Pour les 
affiliations, les recruteurs spécifient qu'ils les considèrent seulement dans les cas où les 
professions sont administrées par une corporation, un collège ou autre e.g. ingénieur, 
comptable. Ceci pourrait autant refléter un certain degré de collectivisme (affiliation à des 
groupes) qu'un certain degré d'intolérance à l'incertitude (vérifier l'affiliation). 
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4.1.3 L'entrevue 
Tableau VII : Critères d'observation priorisés en entrevue 
Villes 1 2 3 4 5 6 
Expériences de Scolarité et 
M·rl travail Personnalité formation Connaissances Compétences Aptitudes 
Expériences de 
travail, 
Compétences, 
Habiletés, 
Anitudes, 
Présentation de 
soi et Scolarité et 
apparence formation, Connaissances, 
TOT physique Motivation Personnalité Comportements 
HMB 
Expériences de 
travail Motivation Attitudes Habiletés Connaissances 
Présentation de 
soi et 
Expériences de apparence Scolarité et 
LOC travail Compétences physique formation Connaissances Personnalité 
Tel que pour l'analyse de CV, le critère unanimement le plus important à discuter en 
entrevue est les expériences de travail. Trois des quatre recruteurs ont mentionné que les 
compétences, la scolarité et les formations sont également discutées. Contrairement à ce qui 
apparaît dans ce tableau, tous les recruteurs ont spécifié, en entrevue, que la personnalité du 
candidat est un critère important car ils désirent effectuer le meilleur fit entre le candidat et 
l'employeur. Un critère unanimement examiné par les quatre recruteurs, mais à différent 
niveau d'importance, est les connaissances. 
Expériences de travail 
Sur ce critère, le recruteur de TDT explique l'importance d'investiguer les expériences de 
travail pour établir le niveau de stabilité du candidat à un poste et de questionner les 
périodes inactives entre les différents emplois. Cette explication est également avancée par 
le recruteur de HMB qui valorise la continuité en emploi. Idéalement, les recruteurs 
souhaitent voir de solides expériences dans le domaine appliqué et le moins de périodes 
inactives que possible. 
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Personnalité et connaissances 
La personnalité, la scolarité et les connaissances semblent constitués le trio d'éléments 
(mises à part les expériences de travail) important à évaluer et observer en entrevue pour les 
recruteurs canadiens. Pour les recruteurs britanniques, la scolarité n'apparaît pas comme un 
critère de grande importance. En entrevue, tous les recruteurs ont affirmé qu'il soit très 
important que le candidat fit l'environnement de travail, alors il est très important de 
considérer la personnalité. Il n'y a pas un type de personnalité meilleur qu'un autre car 
différents employeurs recherchent différentes personnalités. Cependant, il est certain que ce 
qu'il est généralement désiré est que le candidat ait une attitude positive et qu'il soit 
enthousiaste envers le futur. 
Les connaissances sont importantes dans la mesure qu'elles indiquent que le candidat ait un 
certain niveau d'expériences. Ce n'est pas le critère le plus important car il est jugé « qu'on 
peut toujours améliorer les compétences et les connaissances, mais on ne peut pas changer 
la personnalité d'un individu» : ceci résume ce que les recruteurs soutiennent. 
Compétences, scolarité et formation: pas pour HMB 
En entrevue, tous les recruteurs discutent des compétences et du niveau de scolarité et de 
formation, sauf le recruteur de HMB. Ce dernier se distingue des autres en priori sant la 
motivation, les attitudes et les habiletés. Son explication se résume à ceci: ce n'est pas tant 
ce qu'un candidat peut faire, mais il doit être motivé à travailler et se présenter avec de 
bonnes attitudes. Le recruteur précise que la motivation est plus importante que les 
compétences et le niveau de scolarité parce que le niveau et le type de motivation peuvent 
indiquer les ambitions d'un candidat. 
Présentation de soi et apparence physique 
Comme pour l'analyse de CV, la présentation de soi et l'apparence physique est un critère 
important pour les recruteurs des grandes villes de TDT et LDC. Le recruteur de TDT dit 
préférer les candidats qui ont une présentation professionnelle. Le recruteur de LDC dit 
qu'une apparence soignée est ce que les employeurs valorisent. Dans les deux cas, ces 
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villes sont de grands centres financiers et administratifs où l'image corporative est 
importante. 
Type d'entrevue et de questions 
Quel type d'entrevue menez-vous? À cette question, les recruteurs ont tous répondu 
différemment. Le recruteur de MTL préfère les entrevues semi structurées. Avec son niveau 
d'expérience, l'approche behavioriste est celle qui fonctionne le mieux dans une grande 
majorité des cas: « je sais quelle orientation prendre, mais je creuse lorsque j'en ressens le 
besoin. » Quant au recruteur de TOT, il n'y a pas de type d'entrevue privilégiée car la 
direction de l'entrevue est adaptée à chaque cas dépendamment du candidat et de 
l'employeur. Il arrive que les employeurs aient des questions spécifiques, alors il est 
nécessaire d'adapter le type d'entrevue en accordance avec ces questions: « we put several 
formats together, according ta the client 's questions ». Donc, au Canada, les recruteurs 
n'optent pas pour une structure particulièrement rigide. 
En Angleterre, ce sont les extrêmes : le recruteur de HMB procède à des entrevues non 
structurée et le recruteur de LDC procède à des entrevues structurées. Le recruteur de HMB 
préfère ne pas suivre de structure et ne tient pas de liste de critères à vérifier. Son approche 
est de prendre une entrevue comme elle vient, d'éviter toute technique rigide et de procéder 
avec une attitude relax: « the more relax you are, the more you get out of the candidate ». 
Quant au recruteur de LDC, c'est le contraire: les entrevues sont structurées car les 
informations de base doivent être obtenues. Il n'y a pas de format spécifique, mais: « as 
long as you get the main detai/s » est son approche. Donc, en Angleterre, les recruteurs 
optent soit pour une structure soit aucune structure du tout. 
Quel type de questions posez-vous: ouvertes 'ou fermées? Tous ont répondu les deux, mais 
les recruteurs de HMB et LDC semblent avoir une tendance à préférer les questions 
fermées car les deux affirment que les entrevues peuvent durer entre dix et quinze minutes; 
ce qui ne suggère pas que les candidats aient le temps de donner des réponses élaborées. 
Quant aux recruteurs de MTL et TDT, leurs entrevues d'embauche peuvent s'étirer à plus 
de 30 minutes. 
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Avec cette diversité d'informations, est-il possible de dire que la manière de mener une 
entrevue est une affaire de choix personnel, plus que l'analyse de CV? Il ne semble pas 
avoir un modèle d'entrevue commun aux quatre recruteurs, sauf pour le fait qu'ils 
accordent tous de l'importance à la discussion des expériences de travail. Et pourtant, ils 
font le même travail pour la même firme. 
4.1.4 Synthèse des données 
Les instruments et techniques de recrutement privilégiés par les recruteurs canadiens et 
britanniques sont le CV et l'entrevue en personne. Lorsqu'ils lisent un CV ou mènent une 
entrevue, leur priorité est d'analyser les expériences de travail: qu'elles sont les 
compétences et connaissances que le candidat puisse avoir acquises à travers ses 
expériences? Le critère communément observé par les recruteurs en entrevue est la 
personnalité du candidat. Ceci pousse les formations académiques et professionnelles à une 
importance secondaire. Celles-ci sont considérées à la demande de l'employeur. 
Les trois différences révélées par les comparaisons sont: 1) les recruteurs canadiens 
utilisent les tests plus souvent et systématiquement que les recruteurs britanniques, 2) 
contrairement aux recruteurs britanniques, les recruteurs canadiens accordent une 
importance aux compétences linguistiques et 3) les recruteurs canadiens semblent valoriser 
un peu plus le duo scolarité / personnalité que les recruteurs britanniques. 
Les autres différences se trouvent dans le processus de recrutement, l'organisation de 
travail au sein des agences et le fonctionnement quotidien de chacune des agences. Par 
exemple, le processus de recrutement britannique se distingue du processus canadien par le 
fait que les candidats doivent systématiquement démontrer leur éligibilité d'emploi en 
fournissant leur passeport. Une autre différence est la division interne des agences: en 
Angleterre, la division est par le type d'emploi (temporaire, permanent) tandis qu'au 
Canada, la division est par la famille d'emploi (bureautique, industrie). Aussi, l'orientation 
du recrutement en Angleterre est la vente tandis que l'orientation au Québec et l'Ontario est 
le service. Ces différences seront discutées plus amplement dans la prochaine section où les 
liens entre ces différences et le système d'éducation nationale seront établis. 
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4.2 Discussion des résultats 
Dans la première section de ce chapitre, nous avons démontré les différences et les 
similarités de pratiques de recrutement en comparant les réponses des participants. Dans 
cette présente section, nous discuterons de ces différences à la lumière des contextes 
historiques, juridico-politiques et socioéconomiques du Canada et du Royaume-Uni et cela, 
en comparant le développement et l'évolution des systèmes d'éducation nationale depuis la 
fin de la Deuxième Ouerre mondiale. Pour ce faire, il faudra comparer les partis politiques 
passés au pouvoir (et leurs idéologies) au Québec, en Ontario et en Angleterre depuis 1945, 
ainsi que l'organisation et le fonctionnement de chacun des systèmes d'éducation. 
Ces comparaisons permettront d'identifier des événements ou des aspects caractérisant les 
contextes nationaux susceptibles d'influencer le choix des stratégies, politiques et pratiques 
de ORH. Cette démarche révélera les valeurs nationales qui ont donné ou donnent une 
orientation aux manières de gérer l'éducation. Ensuite, nous établirons les liens entre ces 
valeurs, le choix des pratiques de recrutement et le modèle de Hofstede. Voici un tableau 
qui servira de modèle d'explication pour chacun des liens: 
Tableau VII : Modèle d'explication 
Contexte Éducation Culture GRH Recrutement Hofstede 
national nationale nationale 
Comment? Historique, Structure, Valeurs Pratiques Processus, Degré 
De quelle Juridique, Curriculum, Méthodes, d'individualisme, 
façon? Politique, Administration Instruments, Degré de 
Jusqu'où? Social, Techniques, tolérance à 
Jusqu'à quel Économique Critères l'incertitude 
point? 
Canada 
Royaume-
Uni 
Ainsi, nous serons amenés à discuter des liens entre les différences culturelles entre le 
Canada et le Royaume-Uni telles que démontrées au deuxième chapitre, et les différences 
de pratiques de recrutement telles que présentées dans ce présent chapitre. 
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4.2.1 Contextes nationaux2 
La description d'un contexte national constitue généralement à décrire les profils 
historiques, politiques, juridiques, économiques et sociaux d'une entité géopolitique. Il 
s'agit de relever les événements ou aspects marquants de chacun ces profils. Nous ferons 
une description très brève des pays et des principaux éléments qui suffiront à alimenter la 
discussion: bref historique, régime politique, système juridique, profil démographique et 
immigration, mesures sociales, économie et industries. 
4.2.1.1 Contexte national canadien 
Le contexte historique du Canada est caractérisé par la colonisation française et britannique 
des nations amérindiennes. Cette période de colonisation est marquée de conflits entre les 
Amérindiens et les Français, et entre les Français et les Britanniques. Pour un bref parcours 
historique, voici un tableau de quelques dates importantes: 
Tableau IX : Quelques repères historiques de la formation du Canada 
1534 Arrivée de Jacques Cartier à Port-Royal 
1663 Déclaration de la Province royale française par le Roi Louis XIV: la Nouvelle-
France 
1701 La Grande Paix entre les colonisateurs français et 39 nations amérindiennes 
1759 Bataille des Plaines d'Abraham entre les colonisateurs britanniques et français 
1763 Le traité de Paris qui remet la Nouvelle-France aux Britanniques 
1774 L'Acte de Québec qui autorise l'usage de la langue française, de la religion 
catholique et du droit civil français 
1791 La Proclamation royale qui divise le territoire: le Haut-Canada et le Bas-Canada 
1840 L'Acte d'Union qui crée la Province du Canada 
1867 L'Acte de l'Amérique du Nord Britannique (AANB) qui légifère l'indépendance du 
Canada de la Couronne britannique 
L'AANB marque le processus d'indépendance du Canada de la Couronne britannique qui 
s'est achevé avec le rapatriement de la Constitution en 1982. La Confédération canadienne 
décentralise les pouvoirs et divise les responsabilités entre le niveau fédéral et le niveau 
2 Les infonnations dans cette section proviennent en grande majorité des sites Internet des goUvernements et 
des bureaux de statistiques du Canada et du Royaume-Uni, ainsi que celui de la Central Intelligence Agency 
(CIA). Les différentes adresses se retrouvent dans la bibliographie. 
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provincial. Ce qui revient aux autorités fédérales sont les questions en matière de défense 
nationale, d'immigration, de commerce, de loi criminelle et les pénitenciers. Ce qui revient 
aux autorités provinciales sont les . questions en matière de santé, d'éducation, de services 
sociaux, de la justice et des prisons. 
Le système juridique canadien reflète l'héritage colonial: le Common Law britannique 
prévaut partout sauf au Québec où le Droit Civil français prévaut. La Constitution 
canadienne est composée d'actes écrits et non écrits, de coutumes, de décisions judiciaires 
et de traditions. Ayant des liens symboliques avec le Royaume-Uni via le Commonwealth, 
le chef de l'État est la Reine Elizabeth II. Le système politique est une copie du système 
britannique: monarchie constitutionnelle et démocratie parlementaire. Voici comment 
fonctionnent le système fédéral et le système provincial : 
Figure 3 : Système politique canadien fédéral et provincial 
Reine Elizabeth Il 
Au niveau fédéral Au niveau provincial 
Gouverneur général 1 1 Lieutenant gouverneur 
P . .. t L rem 1er mIDIS re 1 
----1 Premier ministre 
Cabinet: Sénat: Chambre des Assemblée Cabinet: 
Ministres Sénateurs Communes: nationale: Ministres 
nommés nommés Députés élus Députés élus nommés 
Exécutif Législatif Législatif Exécutif 
Le Gouverneur général et les lieutenants gouverneurs constituent les liens entre la Reine et 
leurs gouvernements respectifs. 
Démographie et immigration 
Selon une estimation de Statistiques Canada, la population est de 32.7 millions d'habitants. 
Les groupes ethniques composant le pays sont 28% d'origine des îles britanniques, 23% 
d'origine française, 15% d'origine d'autres pays européens, 2% d'origine amérindienne, 
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26% d'origines africaines et asiatiques, et 6% d'origine arabe. Les religions dominantes 
sont le catholicisme, le protestantisme et le christianisme orthodoxe. Les langues officielles 
sont l'anglais et le français. La culture canadienne pourrait être illustrée de la façon 
suivante: 
Figure 4 : Culture canadienne 
Économie et industries 
Culture 
amérindienne 
Culture 
de l'immigration 
L'économie canadienne est reconnue surtout pour ses ressources naturelles: l'eau 
(l'hydroélectricité et les pêcheries), les forêts (les bois et papiers), les mines (les minéraux 
et les métaux), le gaz naturel et le pétrole, l'agriculture, etc. Les principales industries sont 
les manufactures, les industries de technologie et de services. En 1989, un accord 
économique a été conclu avec les États-unis: l'Accord de libre-échange (ALE). En 1994, 
un autre accord a été conclu avec les États-unis et le Mexique: l'Accord de libre-échange 
nord-américain (ALENA). 
Mesures sociales 
L'établissement de la Loi sur l'assurance-chômage (1941), l'allocation familiale (1944) et 
l'assurance-maladie (1957) démontrent trois priorités nationales d'après-guerre: emploi, 
famille et santé. 
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4.2.1.2 Contexte national britannique 
L'histoire du Royaume-Uni de la Grande-Bretagne et de l'Irlande du nord est une longue 
est complexe histoire marquée de combats, de guerres et de conquêtes. L'isolement· 
géographique de l'île britannique a contribué au développement spécifique du pays du reste 
de l'Europe et à la formation de l'Empire. À travers les siècles, le pays a connu une série de 
conflits: entre les Écossais et les Anglais, entre les Anglais et les Français, entre les 
Anglais et les Gallois, entre les Anglais et les Irlandais, entre les Catholiques et les 
Protestants, etc. Voici quelques dates importantes de l'histoire du pays: 
Tableau X : Quelques repères historiques de la formation du Royaume-Uni 
1066 La Bataille de Hastings: conquête normande, dernière conquête étrangère de l'histoire 
1215 Magna Carta 
1284 Le Statut de Rhuddlan qui unit l'Angleterre et le Pays de Galle 
1314 La Bataille de Bannockburn: entre la Couronne anqlaise et écossaise 
Dynastie des TUDOR: 1485-1603 
1485 La Bataille de Bosworth: fin des conflits entre clans aristocratiques des Lancaster et des York 
Henri VIII établit une administration centrale, le Common Law, la Church of 
1509-
England après rejeté l'autorité du Pape et avoir rompu avec l'Église de Rome: 
l'influence de la Réforme luthérienne contribue à l'introduction du 
1547 Protestantisme. Le catholicisme résiste en Irlande et en Écosse. La religion 
divise les enfants du Roi: Edward VI était protestant, Mary 1 était catholique et 
Elizabeth 1 était anglicane (protestante modérée). 
Dynastie des STUART: 1603-1714 
1603 James VI d'É~osse devient James 1 d'Angleterre: union de l'Angleterre, le Pays 
de Galle et l'Ecosse qui devient la Grande-Bretagne 
1642 Guerre civile 
1649 Charles 1 est exécuté et Cromwell prend le pouvoir: parlementarisme 
1688 Monarchie constitutionnelle 
1707 L'Acte d'Union qui proclame le Royaume-Uni de la Grande-Bretagne 
Dynastie des HANOVER: 1714-1837 
Paix et tolérance entre Ecossais et Anglais et entre Catholiques et Protestants. 
1745 La révolution industrielle et la formation de l'Empire britannique unit la 
population. 
1801 L'Acte d'Union qui unit le Royaume-Uni de la Grande-Bretaqne et de l'Irlande 
Dynastie des SAXE-COBURG-GOTHA convertie à la Maison de WINDSOR 
en 1917: 1901-présent 
1922 Faction de l'Irlande: Irlande du Nord et République d'Irlande 
1927 Royaume-Uni de la Grande-Bretagne et de l'Irlande du Nord 
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Cette liste des dates importantes n'est pas exhaustive, mais elle illustre le contexte de 
différents types de conflits qui ont marqué l'histoire du pays. Les conquêtes par les 
Romains, les Vikings et les Normands ont façonné l'histoire de l'Angleterre et des autres 
nations britanniques. L'association de la monarchie et du parlement est probablement 
l'aspect le plus important de l'histoire politique britannique: l'absolutisme est remplacé par 
la démocratie parlementaire et la gouvernance du pays se fait en collaboration avec la 
monarchie. Du système britannique, un seul aspect n'a pas été copié au système canadien: 
la House of Lords. Celle-ci est constituée d'environ 600 personnes qui ont une certaine 
influence sur les affaires du pays: 500 Life Peers (des personnes ayant rendu service à la 
nation), 92 Hereditary Peers (des personnes qui font partie des familles occupant une 
tradition dans cette fonction) et 26 représentants du clergé et de la loi. 
Figure 5 : Système politique britannique 
Reine Elizabeth II 
-----1 Premier ministre 1 1 
1 
Cabinet: House of House of Parlement Assemblée Assemblée 
Ministres Lords: Commons: de l'Écosse nationale nationale 
nommés nommés Députés élus du Pays de de l'Irlande 
Galle du Nord 
Exécutif Législatif 
La dévolution des pouvoirs à l'Écosse, le Pays de Galle et l'Irlande du nord rend chaque 
parlement et assemblée responsable des questions en matières de santé, d'éducation, des 
services sociaux, d'environnement, de développement économique, d'affaires locales, des 
propriétés, des affaires légales et internes. 
Démographie et immigration 
Selon une estimation des bureaux de statistiques britanniques, la population est de 60.2 
millions d'habitants. Les groupes ethnique composant le pays sont 83.6 % d'origine 
anglaise, 8.6% d'origine écossaise, 4.9% d'origine galloise, 2.9% d'origine irlandaise, 2% 
d'origine noire africaine, 1.8% d'origine indienne, 1.3% d'origine pakistanaise, 1.2% 
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d'origine mIxe et 1.6% d'origines diverses. Les religions dominantes sont le 
protestantisme, l'islamisme et l'hindouisme. La langue officielle est l'anglais, mais le 
gallois et le gaélique sont utilisés dans leur région respective dans l'administration 
officielle. La culture britannique pourrait être illustrée de la façon suivante: 
( 
Figure 6 : Culture britannique 
Économie et industries 
Culture 
britannique 
Culture galloise 
) 
L'économie britannique est composée des secteurs suivants: l'agriculture, l'énergie 
(charbon, gaz naturel, pétrole), les manufactures (textiles), la construction et les services 
(banques, assurances et autres services financiers). Les principales industries sont les 
entreprises d'équipement de machinerie, d'électricité, de chemins de fer, de bateaux, 
d'avions, d'automobiles (moteurs, pièces) et de communication électronique. En 1951, le 
Royaume-Uni joint la Communauté Européenne de Charbon et d'Acier (CECA) en signant 
le Traité de Paris. En 1957, le Traité de Rome crée le marché commun et la Communauté 
Économique Européenne (CEE) : le pays s'y joint en 1973. 
Mesures sociales 
L'établissement de l'assurance nationale (1911 et 1946), du système national de services de 
santé (1945) et des ordres des comportements anti-sociaux (1998) révèlent les priorités 
nationales: santé, emploi et communauté. 
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4.2.2 Systèmes d'éducation nationale 
Examiner un système d'éducation nationale est une stratégie qui permet d'observer 
comment un État transmet une culture nationale (Green, 1997). Tel que vu plus tôt, Green 
soutient que: 
National education systems were first created as part of the state-forming pro cess 
which established the modern state nation. Their archetypical historical moment 
was the period of nation state formation in the century following the French 
Revolution in Europe. They belonged quintessentially to that period when the 
sovereign, territorially bounded state, based on absolutistic or monarchical rule, 
gave way to the modern nation state, legitimated by the people or the nation, and 
where the nation was formed by education. [. .. ]The history of national education is 
thus very much the history of the nation state information - notjust the record ofits 
achievements. (p. 131) 
Education was the pre-eminent author and guardian of [. .. ] national identity and 
culture. (p. 134) 
C'est dans cette perspective que nous avons choisi d'examiner les systèmes d'éducation 
nationale. Donc examiner le développement du système d'éducation mène à examiner la 
formation et l'évolution d'un État, et ceci mène à examiner les traditions, coutumes, valeurs 
et idéologies politiques qui ont caractérisées l'État. Green (1997) a comparé des systèmes 
d'éducation en Europe et en Asie et il a constaté que: 
Where the pro cess of state formation was particularly compacted and intensive, so 
t0o. was the development of national education. [. . .] where nation state formation 
was peculiarly protracted and retarded [. . .], as in Britain, the development of 
national education was fitful or delayed. (p. 135) 
Many of the difJerences in education and training systems derive from deep-seated 
historical traditions now institutionalized in structures, practices and institutional 
cultures which are peculiar to each nation. (p. 178) 
Ainsi, nous comparerons les systèmes d'éducation québécois, ontarien et anglais en termes 
d'historique de formation, de structure de cheminement général (principalement de 
l'éducation scolaire et secondaire), de curriculum (les matières enseignées) et 
d'administration des établissements scolaires. 
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4.2.2.1 Système d'éducation au Québec3 
La formation d'un système d'éducation au Québec n'a pas eu lieu avant l'AANB. Ceci ne 
signifie pas qu'il n'y avait pas d'école ou qu'il n'y avait d'organisation de l'instruction en 
Nouvelle-France ou au Bas-Canada. En effet, il existait des écoles primaires et secondaires, 
mais elles n'étaient pas consolidées dans un réseau de gestion comme aujourd'hui. C'est 
juste après l'Acte d'Union de 1840 que les commissions scolaires ont été établies et que le 
système s'est lentement formé. Comme la plupart, si ce n'est pas la majorité, des sociétés 
où l'Église avait une forte influence sur la société, les écoles étaient gérées par le clergé. 
Alors le réseau des commissions scolaires s'est formé en fonction des paroisses. Il y avait 
donc des commissions scolaires catholiques pour les écoles catholiques et des commissions 
scolaires protestantes pour les écoles protestantes. Le caractère religieux dans le système 
scolaire a résisté jusqu'en 1998 lorsque les commissions scolaires ont été converties en des 
commissions scolaires francophones et anglophones. 
Les conflits de gestion des aspects confessionnels et linguistiques trouvent leurs origines 
dans la Conquête de 1759 lorsque les Britanniques ont vaincu les Français en Nouvelle-
France. Cette tradition de conflit a profondément marqué le système d'éducation jusqu'au 
point d'en déterminer l'accès: les écoles primaires établies sous l'Instruction royale étaient 
subventionnées par le gouvernement britannique et étaient majoritairement, si ce n'était pas 
exclusivement, fréquentées par la communauté anglophone et protestante. La communauté 
francophone et catholique n'était pas interdite à l'accès, mais leur réaction a été d'organiser 
des écoles où l'enseignement serait donné en français et reflèterait les valeurs catholiques. 
Ces écoles étaient gérées par les paroisses, mais elles n'ont pas pu se développer autant que 
les écoles protestantes par manque de fonds. Cela a donc créé une inégalité marquée par des 
appartenances confessionnelles et linguistiques. 
Cette inégalité d'accès s'est transférée à d'autres aspects: le système était aussi connu pour 
être sexiste et élitiste privilégiant l'accès aux garçons et jeunes hommes provenant d'un 
certain niveau de classe. Tous ces types d'inégalités ont causé la sous-scolarisation de la 
population. L'imposition de la fréquentation scolaire obligatoire pour les jeunes de 6 à 14 
3 Les infonnations dans cette sous-section sont retirées du site Internet du Ministère de l'Éducation, du Loisir 
et du Sport du Québec (MELS) s'il en n'est pas indiqué autrement. 
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ans en 1943 est une mesure pour contrer cette situation, mais cela s'est avéré insuffisant car 
les inégalités d'accès ont persisté jusqu'aux années 1960 lorsque le gouvernement Lesage a 
entrepris une réforme majeure afin de généraliser et de démocratiser l'accès à l'éducation. 
Suite aux recommandations du Rapport Parent (Commission royale d'enquête sur 
l'enseignement), de nombreux projets de loi ont été déposés et des changements radicaux 
ont été effectués. C'est ainsi que le clergé a été écarté du contrôle de l'éducation et la 
gestion a été attribuée au Ministère de l'Éducation et au Conseil Supérieur de l'Éducation 
(1964); que les Collèges d'enseignement général et professionnel (CEGEP) ont été créés 
(1966); et que le réseau de l'Université du Québec a été mis sur pied (1968). 
Les changements ont continué à s'effectuer durant les années 1970 et 1980. Il Y a eu de 
nouveaux régimes pédagogiques aux niveaux préscolaire, primaire, secondaire et collégial 
et, avec la nouvelle Loi sur l'Instruction de 1988, l'âge de la fréquentation scolaire 
obligatoire a été augmenté à 16 ans. Les années 1990 ont été marquées par un type de 
problème différent des décennies précédentes: le décrochage scolaire. Le problème n'était 
plus l'accès à l'éducation, mais la réussite scolaire. L'enseignement collégial a été 
restructuré pour adapter les programmes d'études collégiales aux besoins des étudiants. 
En 1995, la Commission des États généraux ont été convoqués pour réfléchir sur les 
orientations que le système d'éducation devrait prendre dans le futur. Leurs conclusions se 
résument en dix propositions de champs d'intervention qui visent essentiellement à 
reformuler la mission de l'éducation. En réaction à ces conclusions, le Ministère de 
l'Éducation a énoncé un plan de sept lignes d'action qui visent non seulement à améliorer 
et assurer l'accès au plus grand nombre mais aussi à encourager et garantir le succès au plus 
grand nombre. 
L'égalité des chances semble avoir été un thème central de l'évolution du système 
d'éducation au Québec. Les inégalités ayant causé un faible niveau de scolarisation de la 
population à une certaine époque, l'accès égal à tous est devenue une priorité à consolider. 
Des réformes sont présentement mises en application, alors les résultats ne sont pas encore 
observables. Passons maintenant à la structure et l'organisation de l'éducation obligatoire 
au Québec. 
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Figure 7 : Structure de l'éducation au Québec 
Structure Curriculum 
Age Niveau Matières enseignées 
4 
Objectifs: Développement psychomoteur, affectif, social, 
Pré-maternelle langagier, cognitif, et méthodes de travail 
5 Matemelle (mêmes objectifs) 
Français, Maths, Sciences et technologie, Géographie, 
histoire et citoyen~eté, Art dramatique, Arts plastiques, 
1 (1 ère année primaire) 
Danse, Musique, Education physique et santé, 
6 EnseiQnement moral ou reliQieux (1-6) 
7 2 (1-6) 
8 3 (1-6) + Anglais langue seconde 
9 4 (1-6) 
10 5 (1-6) 
11 6 (1-6) 
Français, Anglais langue seconde, Maths, Sciences et 
technologie, Géographie, Histoire et citoyenneté, Art 
1 (1 ère année secondaire) 
dramatique, Arts plastiques, Danse, Musique, Éducation 
12 physique et santé, Enseignement moral ou religieux (1-5) 
13 2 (1-5) 
14 3 (1-5) 
15 4 (1-5) 
16 5 ~~ ._- ~--------_. . -----------------
.17 1 (1 ère année CEGEP) 
• 
1 18 2 1 
1 19 3 1 
.. -- ------------------------------_ . 
Ceci représente le cheminement général dans une école francophone. Un cheminement 
général consiste à fréquenter la pré-maternelle et la maternelle avant d'accéder à 
l'enseignement primaire qui s'étend sur six années pour ensuite poursuivre au niveau 
secondaire pour cinq années. Les études collégiales ne sont pas obligatoires par la loi, mais 
elles sont reqUIses pour l'admission aux études universitaires: considérant un statut 
d'étudiant à temps plein, un programme pré-universitaire s'étend sur deux années de 
formation et un programme professionnelle s'étend sur trois années. Il faut noter que ces 
matières sont enseignées dans toutes les écoles, mais le cheminement particulier de l'élève 
détermine les cours spécifiques suivis dans chacune de ces matières. Il ne s'agit de voir en 
profondeur le contenu et l'année d'introduction de chacune des matières, mais de voir les 
domaines couverts dans l'enseignement primaire et secondaire. Certains cours sont requis 
pour obtenir le Diplôme d'Études Secondaires (DES) et d'autres sont requis pour accéder 
aux études collégiales, et d'autres sont requis pour les deux cas. 
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Figure 8 : Administration de l'éducation au Québec 
Niveau fédéral 
1 Niveau provincial 11-------+1 
1 Niveau régional :1-------+1 
Il n'y a pas de rôle administratif pour l'éducation obligatoire. 
L'Assemblée nationale établit les régimes pédagogiques. 
Le Ministère de l'Éducation, du Loisir et du Sport (MELS) établit 
les objectifs éducatifs, gère les ressources humaines, matérielles et 
financières; et communique les informations au public. 
Les commissions scolaires organisent les services éducatifs sur leur 
territoire. 
Au niveau fédéral, il n'y a pas d'organe de contrôle en matière d'éducation, mais il y existe 
un Conseil des Ministres de l'Éducation (CMEC) constitué de tous les ministres canadiens 
de l'éducation où ces derniers peuvent discuter de situations qui leur sont en commun : 
Bien que l'éducation relève principalement des provinces et terntOlres, le 
gouvernement du Canada joue un rôle de soutien important dans ce secteur. En 
effet, le mandat de plusieurs ministères fédéraux touche l'éducation, notamment en 
ce qui a trait aux langues officielles, au financement de l'enseignement post-
secondaire et au développement des ressources humaines. (CMEC, 2007) 
Au niveau provincial, le Ministère et l'Assemblée nationale travaillent en coordination pour 
formuler et implanter les politiques d'éducation. Le rôle principal du Ministère est de 
définir la nature des services éducatifs et de voir à l'organisation de ceux-ci. Le rôle de 
l'Assemblée est d'approuver les régimes pédagogiques. 
Au niveau régional, les commissions scolaires sont responsables de l'administration locale 
de leurs écoles. Au nombre 60 commissions francophones et 9 commissions anglophones 
(3 autres à statuts spéciaux), elles voient à ce que les services éducatifs fournis par les 
écoles sur leur territoire respectif répondent aux besoins de leur clientèle. Elles voient donc 
à la logistique du fonctionnement quotidien des écoles e.g. les équipements matériels 
d'enseignement, les services de transport, les services adaptés aux besoins particuliers des 
élèves, etc. Les écoles se rapportent aux commissions scolaires pour toute question 
concernant la gestion de l'enseignement. 
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4.2.2.2 Système d'éducation en Ontario4 
Si le système québécois a subi des restructurations majeures durant la Révolution 
tranquille, le système ontarien a lui aussi subi des transformations majeures dans les années 
1960; une période que Harris (1967) définit comme l'Évolution tranquille: 
Unlike the Quebec system, the Ontario educational system is not being restructured 
in any fundamental way. The changes are evolutionary rather than revolutionary; 
they are developments that are consistent with the rationale of the system as it has 
evolved in the course of one hundred and fifty years. They represent less a break 
with tradition than a logical expansion of it. (p. ix) 
Le système d'éducation en Ontario doit ses origines à Egerton Ryerson, Superintendant 
principal de l'instruction du Haut-Canada (et plus tard, de l'Ontario) de 1844 à 1876. Il a 
développé l'éducation primaire entre 1847-1867 et l'éducation secondaire entre 1867-1876. 
Essentiellement, il est reconnu pour avoir désiré trois choses qui aujourd'hui sont prises 
pour acquis: un système d'éducation gratuit et universel, l'imposition d'une taxe scolaire et 
le transfert du contrôle de l'éducation du clergé à l'État. À cette époque, très peu pouvait se 
permettre de payer une taxe scolaire et très peu ne voulait pas dissocier la religion de 
l'éducation (Walker, 1995). Malgré le désaccord de la population, ses trois désirs ont été 
éventuellement réalisés et ils constituent les fondations du présent système d'éducation. 
Le système ontarien n'a pas échappé aux pratiques d'inégalité. Comme au Québec, les 
aspects confessionnels et linguistiques ont séparé la population. Il existait trois types 
d'écoles primaires: les separate schools, les écoles publiques et les écoles privées. Les 
separate schools étaient de foi protestante jusqu'en 1850 lorsque la loi a autorisé 
l'établissement de conseils scolaires différentes pour les écoles réservées aux Protestants, 
aux Catholiques et aux Noirs. Les separate schools pour les Noirs ont été légalement 
permises jusqu'en 1964! Quant au niveau secondaire, il existait, théoriquement, deux types 
d'écoles: le high school et le collegiate institute. Le premier dispensait des formations 
menant au marché au travail et le deuxième offrait des cours classiques menant à 
l'université. En pratique, les high school donnait des cours classiques et les différences 
4 Les infonnations dans cette sous-section sont retirées des sites Internet du Ministère de l'Éducation, du 
Ministère de la Fonnation, des Collèges et des Universités de l'Ontario et de la Commission Scolaire du 
District de Toronto s'il en n'est pas indiqué autrement. 
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marquantes entre les deux types d'écoles étaient la quantité et qualité des installations: les 
collegiate institutes recevaient plus de subventions pour équiper les écoles. 
Le réseau des conseils scolaires a été réorganisé en 1850 avec l'union des sections scolaires 
qui réunissait des écoles de deux ou trois villages. En 1932, les différentes unions et 
sections scolaires ont fusionné en fonction des limites géographiques, ce qui a permis de 
regrouper un bon nombre d'élèves dans chaque école et d'établir des classes par année de 
scolarité à chacune des écoles. Depuis 1997, les conseils sont organisés par district. 
Il ne semble pas avoir de différences significatives entre le système québécois et le système 
ontarien, mises à part les différences démographiques qui ont engendré l'adoption de 
mesures différentes e.g. les écoles séparées pour les Noirs. L'élément qui distingue le 
système ontarien du système québécois, voire des autres système en Amérique du nord, est 
l'existence de deux ministères (ou départements) responsables de l'éducation qui 
fonctionnent en étroite collaboration avec d'autres ministères du gouvernement provincial. 
En 1965-1966, les deux ministères étaient le Département de l'Éducation et le Département 
des Affaires Universitaires. Le premier est responsable de l'enseignement préscolaire, 
primaire et secondaire tandis que le deuxième est responsable de l'enseignement post-
secondaire et universitaire. Aujourd'hui, ce sont le Ministère de l'Éducation et le Ministère 
de la Formation, des Collèges et des Universités. 
Cette particularité du partage des responsabilités illustre le thème central de l'évolution du 
système d'éducation en Ontario : la communautarisation. À cette époque, il y avait une 
collaboration ministérielle de l'éducation: d'autres ministères étaient en partie responsables 
de l'éducation tels que le Département de l'agriculture, de la Justice et des Terres et Forêts 
qui géraient des écoles eux-mêmes; le Département de la santé qui géraient des écoles 
médicales; le Département du Travail qui supervisait tous les programmes d'apprentis; le 
Département du secrétariat provincial qui s'occupait de l'intégration des nouveaux 
arrivants; ainsi que d'autres. Cette collaboration existe encore. La population ontarienne a 
toujours été diversifiée et étendue géographiquement, et le désir de n'exclure personne de la 
société a été une priorité nationale que ce soit les Amérindiens, les francophones ou les 
autres communautés. Ceci est reflété dans la structure de l'éducation primaire et secondaire. 
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Figure 9 : Structure de l'éducation en Ontario 
Structure Curriculum 
Age Niveau Matières enseignées 
Anglais, Maths, Scie~ces et technolog.ie, Développement 
4 Matemelle junior 
personnel, et social, Etudes sociales, Education physique 
et santé, Education artistique 
5 Matemelle senior (même) 
Anglais, Français langue seconde, Maths, Sciences et 
6 1 (1"'· année primaire) 
technologie, Etudes sociales, Éducation physique et 
santé, Éducation artistique (1-6) 
7 2 (1-6) 
8 3 (1-6) 
9 4 (1-6) 
10 5 (1-6) 
11 6 (1-6) 
12 7 (1-6) + Histoire et géographie 
13 8 (7-8) 
Anglais, Français langue seconde, Maths, Sciences, 
Éducation, technologique, Sciences humaines et 
sociales, Etudes canadiennes et mondiales, Affaires et 
commerce, Langues classiques et intemationales, 
Éducation physique et santé, Éducation artistique, 
Orientation et formation au cheminement de carrière, 
14 9 (1"'· année secondaire) Planification des programme et évaluation (9-10) 
15 10 (9-10) 
16 11 (9-10) + Études interdisciplinaires 
17 12 (11-12) 
Autant au niveau primaire que secondaire, il y a la possibilité de suivre des leçons de 
langues autochtones, des cours d'actualisation linguistique en français (1 ère à 4ème année) et 
de perfectionnement du français (Sème à Sème année) et des cours d'anglais langue seconde. 
Les cours de langues autochtones (choix de sept langues) sont données à raison de 20 
minutes par semaine de la 1 ère à la 3ème année et 40 minutes par semaine de la 4ème à la Sème 
année. Ces cours se poursuivent aussi au niveau secondaire et les cours d'études 
autochtones complètent le cheminement. Les cours de français se donnent à raison de plus 
de 150 minutes par jour en mode intensif ou à raison de moins de 150 minutes par jour en 
mode partiel. Ces cours se donnent aussi au niveau secondaire, mais le temps alloué est à 
déterminer selon le cas et les modalités des prestation sont: intensif, partiel, tutorial et 
transitoire. La structure présentée dans cette section représente le cheminement général 
dans une école anglophone. 
Figure 10 : Administration de l'éducation en Ontario 
Niveau fédéral Il n'y a pas de rôle administratif pour l'éducation obligatoire. 
Le Ministère de l'Éducation et le Ministère de la Formation, des 
1 
1.. Collèges et des Universités formulent les politiques, fournissent les Niveau provincial 11-------+1 ~ ressources financières, établissent les curriculums et donnent les 
1 N· ,. 1 11-------+1 Iveau regIOna 1 
orientations générales du système. 
Les conseils scolaires organisent les services éducatifs sur leur 
territoire. 
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L'administration de l'éducation en Ontario est similaire à celui au Québec, car la 
Constitution canadienne décrète que l'éducation relève des compétences provinciales et 
territoriales. Donc, les rôles des ministères et des conseils scolaires en Ontario sont les 
mêmes que ceux au Québec. 
Au niveau provincial, ce sont les deux ministères de l'éducation qui émettent les politiques 
éducatifs pour chacun des niveaux d'instruction et qui financent les conseils scolaires. Les 
décisions sur les orientations, la structure et le contenu des programmes sont prises par les 
ministères et communiquées aux publics concernés. 
Au niveau régional, ce sont les conseils scolaires qui gèrent les services éducatifs: il y a 72 
district school boards et 32 school authorities. Des 72 conseils scolaires, 60 sont 
anglophones (31 publiques et 29 catholiques) et 12 sont francophones (4 publiques et 8 
catholiques). Leurs rôles sont semblables à ceux des commissions scolaires au Québec : ils 
veillent à ce que les services éducatifs répondent aux besoins de leur clientèle i.e. les 
services pour les besoins adaptés, les services de transport scolaires, les services de garde, 
etc. Quant aux school authorities, elles desservent les régions éloignées et du nombre 32, 
quelques unes sont des conseils scolaires pour les écoles de médecine. Un rôle spécifique 
que les conseils scolaires doivent remplir est la coordination entre les écoles et les 
organismes et entreprises de la région, car l'éducation en Ontario est une responsabilité 
relevant aussi de la communauté. Et comme au Québec, les écoles se rapportent aux 
conseils scolaires pour toute discussion sur concernant la gestion de l'enseignement. 
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4.2.2.3 Système d'éducation en AngleterreS 
Le système d'éducation en Angleterre est mOInS simple que les systèmes canadiens: 
pendant des décennies, l'éducation a été le sujet de débats politiques (brièvement résumés 
au deuxième chapitre) entre les Conservateurs et les Travaillistes. Pour comprendre 
comment les partis politiques ont affecté l'évolution de l'éducation, il s'avère utile de voir 
la succession des partis au pouvoir depuis la Deuxième Guerre mondiale: 
Années Conservateurs Travaillistes 
1945-1951 Clement Richard Attlee 
1951-1955 Winston Churchill 
1955-1957 Anthony Eden 
1957-1963 Harold Macmillan 
1963-1964 Alec Douglas-Home 
1964-1970 Harold Wilson 
1970-1974 Edward Heath 
1974-1976 Harold Wilson 
1976-1979 James Callaghan 
1979-1990 Margaret Thatcher 
1990-1997 John Major 
1997-2007 Tony Blair 
Les Conservateurs ont promu un système sélectif que les Travaillistes sont éventuellement 
parvenus à éliminer ce système en promouvant un système général. Le système sélectif a 
été mis en place en 1944 avec la restructuration des niveaux d'éducation: le primaire pour 
les 5-11 ans, le secondaire pour les 11-15 ou 16 ans, et le further education pour les 16 ans 
et plus. La sélection des élèves pour l'admission au niveau secondaire se faisait sur les 
bases d'âge, d'habiletés et d'aptitudes. Les élèves devaient passer des examens à la fin de 
l'école primaire pour déterminer à quelle école secondaire ils allaient fréquenter. Lorsque 
Wilson est arrivé au pouvoir en 1964, ce système a été abandonné avec l'abolition de ces 
examens, mais ce n'est qu'à son deuxième mandat que le système a été majoritairement 
remplacé par un système formé de comprehensive schools. Au retour des Conservateurs de 
Thatcher en 1979, le système sélectif est aussi revenu. Son gouvernement avait des 
orientations vers l'économie du marché et .le choix des consommateurs, alors le système 
d'éducation a été adaptée à cette philosophie en ramenant le système sélectif où la 
5 Les infonnations dans cette sous-section sont retirées des sites Internet du Department of Education and 
Skills (OtES), du Qualifications and Curriculum Authority (QCA) et Office for Standards in Education 
(OFSTED) s'il en n'est pas indiqué autrement. 
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compétition entre les écoles et les élèves étaient encouragée. Bref, le système d'éducation 
en Angleterre a balancé entre les idéologies des Conservateurs et des Travaillistes, ce qui 
explique la complexité, et certains diront aussi, les injustices et les incohérences du système 
d'aujourd'hui. Les débats entre les deux systèmes font encore sujets d'actualité (Hewlett, 
Pring et Tulloch, 2006). 
Comme au Québec et en Ontario, les écoles en Angleterre sont administrées par des 
organismes commissions / conseils scolaires; les Local Education Authorities (LEA). Ces 
autorités font partie intégrante des conseils locaux de ville, de comté, de région et autres 
entité locale. Les LEA ont été établies en 1902 et avaient un large éventail de 
responsabilités en passant par le financement des écoles à la gestion de l'enseignement 
supérieur. Avec la réforme de 1988, elles ont perdu le contrôle sur l'enseignement 
supérieur, mais elles sont demeurées responsables des écoles primaires et secondaires avec 
un nombre réduit de responsabilités. C'est aussi dans cette réforme que les écoles primaires 
et secondaires ont été autorisées à choisir si elles souhaitaient continuer à être soutenues par 
les LEA ou directement par le gouvernement central via des bourses. Toujours dans cette 
réforme, un nouvel élément s'est ajouté au système d'éducation obligatoire: la création 
d'un curriculum national. Cela a uniformisé les matières d'enseignement et les évaluations 
à travers les écoles. Les décisions concernant le curriculum sont transférées à un organisme 
indépendant du gouvernement central: le Qualifications and Curriculum Authority (QCA). 
La diminution du contrôle des LEA a continué dans les années 1990 avec le transfert de 
plusieurs responsabilités et pouvoir aux écoles et à des organismes indépendants du 
gouvernement central tel que le Office For STandards in EDucation (OFSTED) pour 
l'inspection des écoles. 
Ce qui semble avoir marqué l'évolution du système d'éducation en Angleterre est le désir 
d'égalité dans l'élitisme. Les apparences suggèrent que les Conservateurs aient voulu un 
système élitiste et que les Travaillistes aient voulu un système égalitaire. Cependant, il faut 
noter que les gouvernements conservateurs ont eux aussi voulu un accès égal à tous, mais 
leur système sélectif s'est développé de façon à favoriser une minorité de la population; ce 
qui a recréé les classes sociales dans les écoles. Les mesures adoptées dans les années 1990 
et 2000 ont pour objectif de renverser cette tendance de ségrégation. 
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Figure Il : Structure de l'éducation en Angleterre 
Structure Curriculum 
Age Niveau Matières enseignées 
Objectifs: Développement personnel, social et 
émotionnel, Communication, langue et litératie, 
Développement mathématique, Connaissance et 
4 
compréhension du monde, Développement physique, 
Pré-maternelle Développement créatif 
5 Maternelle (mêmes objectifs) 
Anglais, Maths, Sciences, Design et technologie, 
Technologie de l'infonnation et comm~nication, Histoire, 
Géographie, Art et design, Musique, Education physique, 
6 1 (1ère année primaire) Éducation personnelle et sociale et santé (1-2) 
7 2 (1-2) 
8 3 (mêmes que 1-2, contenus plus approfondis) 
9 4 (3-4-5-6) 
10 5 (3-4-5-6) 
11 6 (3-4-5-6) 
Anglais, Maths, Sciences, Design et technologie, 
Technologie de l'infonnation et communication, Histoire, 
Géographie, Lang~es modernes étrangères, Art et 
design, Musique, Education physique, Citoyenneté, 
12 7 (1 ère année secondaire) Éducation carrières, Éducation sexuelle (7-8-9) 
13 8 (7-8-9) 
14 9 (7-8-9) 
Anglais, Maths, Sciences, Technologie de l'infonnation et 
~ommunication, Langues modernes étrangères, 
Education physique, Citoyenneté, Enseignement 
religieux, Éducation carrières, Éducation sexuelle, 
15 10 Apprentissage professionnel (10-11) 
16 11 .~~L ________________ 
-- -----------
1 17 1 (1ère année collège) 1 
L.!I!... 2 i 
--------------------------------
Ceci représente un cheminement général peu importe quel type d'école l'enfant fréquente. 
Un cheminement général consiste à fréquenter la pré-maternelle et la maternelle pour 
accéder à l'enseignement primaire qui s'étend sur six années et poursuivre au niveau 
secondaire pour cinq années. Durant ces onze années d'éducation, l'élève subi des 
évaluations nationales à trois instances: 2ème, 6ème et 9ème année. À la fin du secondaire, les 
élèves choisissent généralement trois ou quatre matières dans lesquelles ils souhaitent être 
évalués pour obtenir leur General Certificate of Secondary Education (GCSE). L'âge de la 
fréquentation obligatoire est 16 ans depuis 1973, mais il sera augmenté à 18 ans en 2007. 
Figure 12 : Administration de l'éducation en Angleterre 
1 Niveau national :I------~ 
1 Niveau régional II------~ 
Le Department for Education and Skills est responsable des 
politiques éducatifs et du financement des. 
Les Local Education Authorities sont responsables des écoles sur 
leur territoire. 
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La structure et l'administration de l'éducation en Angleterre est semblable à celles au Pays 
de Galle et en Irlande du Nord, mais diverge de celles en Écosse. Les questions en matière 
d'éducation relève, cependant, de chacun des parlements et assemblées. L'administration 
centrale relève de plusieurs organismes pour différentes fonctions, mais le DfES le corps 
principal. Comme pour les gouvernements provinciaux au Canada, le DfES est responsable 
des politiques éducatifs et du financement. Et comme le gouvernement ontarien de 
l'éducation, le DfES fonctionne en partenariat avec d'autres ministères et organismes non-
ministériels tels que le Department of Work and Pensions (DWP), le QCA et l'OFSTED. 
Le DWP s'occupe particulièrement des programmes de formation et d'emploi. Le QCA 
veille à ce que le curriculum national soit respecté et appliqué et que les évaluations soient 
administrées conformément aux règles. L'OFSTED est responsable de l'inspection de 
l'éducation en générale autant au niveau structurel des écoles qu'au niveau matériel afin 
d'assurer un certain niveau de qualité d'enseignement. 
Au niveau régional, la gestion et le financement des écoles dépendent du type d'école et des 
arrangements d'administration avec le conseil local. Il existe quatre types d'école soutenue 
par l'État: community, foundation, voluntary-aided et voluntary-controlled. Chacune des 
LEA font partie des conseils locaux et le partage des responsabilités des écoles se fait selon 
les ententes entre les conseils et les écoles. Donc la gestion des écoles diffère d'une localité 
à une autre. De plus, une mesure a été entreprise en 1998 pour encourager la réussite 
scolaire dans les régions défavorisées: les Education Action Zones (EAZ). Ces zones 
étaient composées d'une vingtaine d'écoles sur un territoire pour promouvoir l'excellence 
et étaient gérées localement. En 2005, les EAZ ont été converties en Excellence Clusters. 
Donc, la gestion des écoles au niveau local relève de plusieurs partenaires d'administration. 
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4.2.3 Liens entre contexte national et GRH 
Pour entamer la discussion sur les liens entre les contextes nationaux et les pratiques de 
GRH, il faut tout d'abord rappeler ce qu'est un contexte national. C'est un ensemble 
d'aspects qui décrivent les circonstances sous lesquelles une société s'est formée et 
développée et continue à évoluer. Généralement, ce sont les aspects historiques qui 
définissent le système juridico-politique et l'environnement socioéconomique traduits en 
termes de traditions. Ainsi, un contexte national se distingue des autres contextes nationaux 
par l'agencement particulier des traditions historiques de pensée, c'est-à-dire des notions 
philosophiques sur lesquelles s'appuie la formation des sociétés. Les traditions historiques 
de pensée reflètent les manières avec lesquelles les questions de société étaient conçues. 
Des descriptions des contextes nationaux du Canada et du Royaume-Uni que nous avons 
présentées plus tôt dans ce chapitre, noua avons identifié les traditions historiques de 
pensée suivantes: 
Tableau XI : Liens entre les contextes nationaux et les pratiques de GRH 
Contexte national GRH 
Comment? Historique, Juridique, Politique, Social, Jusqu'à quel Économique Pratiques point? 
- HST : Tradition d'intégration - Pas d'exigence de preuve 
- JUR : Common Law (pour tout le d'éligibilité 
Canada et Droit Civil (pour le - Pas de signature de contrat pour 
Canada Québec), désir d'égalité candidat temporaire 
- POL: Tradition de délégation - Division du recrutement par type de 
- SOC : St~tut par rôle profession 
- ECON : Economie de services à la - Prospection, tâche d'une personne 
clientèle - Orientation vers les services 
- HST : Tradition de ségrégation et - Exigence de preuve d'éligibilité 
d'élitisme 
-
Signature de contrat pour candidat 
- JUR : Common Law, désir d'équité temporaire 
Royaume-Uni et de justice - Division du recrutement par type 
- POL: Tradition d'intégration d'emploi 
- SOC: Statut par responsabilité - Prospection, tâche de plusieurs 
- ECON : Economie de ventes et de personnes 
services financiers 
-
Orientation vers les ventes 
Par l'héritage colonial franco-britannique et la cohabitation des Amérindiens, le Canada est 
connu pour perpétuer une tradition d'intégration. Cette tradition peut être observée 
aujourd'hui à travers la politique du multiculturalisme et l'officialisation du bilinguisme. Il 
en est de même avec la politique d'immigration qui encourage l'intégration des nouveaux 
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arrivants à la société d'accueil et non l'assimilation. C'est aUSSI une tradition 
d'hétérogénéité qui remonte à bien avant l'arrivée de Cartier en 1534 (tribus 
amérindiennes) et qui est perpétuée aujourd'hui dans la protection des communautés 
ethnolinguistiques et culturelles desquelles est constitué le Canada. 
Quant au Royaume-Uni, c'est le passé impérial, les conquêtes d'union, la monarchie et 
l'aristocratie qui expliquent la tradition de ségrégation. C'est la notion du pouvoir qui est au 
centre de cette tradition qui a alimenté une autre tradition historique: l'élitisme. C'est dans 
la ségrégation et l'élitisme que les infrastructures sociales de l'Angleterre et des autres pays 
du royaume ont évolué. Tel que démontré au deuxième chapitre, ces deux traditions sont 
observable dans l'évolution du système d'éducation nationale et plus particulièrement, dans 
la structure de l'éducation secondaire en 1944. Elles sont aussi observable dans les 
manières avec lesquelles l'État britannique a géré l'immigration: la communautarisation. 
Contrairement au Canada où les nouveaux arrivants sont invités à se fondre dans la société, 
les nouveaux arrivants au Royaume-Uni sont encouragés à maintenir leurs différences dans 
la société d'accueil et de vivre en communauté. C'est cette pratique de ségrégation qu'il 
s'agit; la pratique de séparation exercée sur une population afin de préserver les différences 
en encourageant le respect et la compréhension d'autrui où les différentes communautés se 
côtoient et non s'intègrent. 
Au plan juridique, le Canada a conservé son héritage colonial avec l'application du 
Common Law, le Droit Commun anglais et le Droit Civil français au Québec. Ces deux 
types de droit s'opposent dans le sens que le Droit Commun est créé par la jurisprudence et 
le Droit Civil est créé par des lois codifiées. Les origines de ces deux types de droit 
démontrent bien leur distinction: le Droit Commun est associé à l'initiative du Duc 
guillaume de Normandie qui a conquis l'Angleterre à la Bataille de Hastings en 1066 
(dernière conquête étrangère de l ' Angleterre), tandis que le Droit Civil est associé à 
l'initiative de Napoléon 1er Empereur de France en 1804. « Tous égaux devant la loi» est 
un héritage napoléonien transféré vers la Nouvelle:'France ou plutôt le Bas-Canada. La loi 
n'est pas ce qui est au centre du Droit Commun, mais plutôt la justice: fairness. En 
d'autres mots, la distinction entre des deux droits peut être interprété comme suit: le Droit 
Commun traduit le désir d'équité et le Droit Civil traduit le désir d'égalité. 
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Au nIveau politique, les traditions diffèrent là aussi. Il faut commencer par examiner 
l'évolution du pouvoir en Angleterre pour comprendre le contexte politique canadien. La 
centralisation du pouvoir a été une obsession constante en Angleterre: défendre la 
couronne britannique face aux autre couronnes européennes incluant celle de l'Écosse et 
renforcer la puissance de l'Empire britannique par les conquêtes et la colonisation. Il suffit 
de voir les étapes de formation du Royaume-Uni pour constater l'importance du maintien 
d'un pouvoir central: chacun leur tour, le Pays de Galle, l'Écosse et l'Irlande se sont joints 
politiquement à l'Angleterre pour former la Grande-Bretagne devenue le Royaume-Uni de 
la Grande-Bretagne et de l'Irlande du nord en 1927 avec la partition de l'Irlande. Malgré la 
décentralisation de certains pouvoirs vers le Parlement écossais et les Assemblées galloise 
et irlandaise, l'organisation politique demeure centralisée. Cette centralisation déguisée 
illustre la persistance de la tradition d'intégration et de centralisation politique (union de 
quatre pays) et de la difficulté de s'en défaire. Le Canada n'a pas hérité de cette intense 
volonté d'établir une autorité centrale. L'AANB a bel et bien institué un système fédéral où 
justement le gouvernement fédéral incarne le pouvoir central et où les gouvernements 
provinciaux sont responsables d'un nombre défini de compétences. De ce fait, la 
décentralisation a créé une tradition de délégation qui a marqué l'évolution du Canada en 
tant que pays indépendant de la Couronne britannique. Il est vrai qu'au plan historique la 
tradition d'intégration a caractérisé le Canada (Français, Anglais, Amérindiens et 
immigrants), mais au plan politique c'est la tradition de décentralisation et de délégation. 
Cette différence de traditions (intégration versus délégation) peut expliquer comment les 
fonctions sont réparties dans la société: par délégation, les individus se voient attribués des 
rôles, tandis que par intégration, les individus se voient conférés des responsabilités. La 
distinction peut sembler faible, mais elle suggère comment les individus peuvent être 
catégorisés dans leur contribution à la société. Cette distinction dérive des traditions 
historiques de pensée politique et elle peut être transposée au plan économique. Dans le 
contexte britannique où le maintien du pouvoir et la tendance de centralisation ont toujours 
été les priorités nationales, il est facile de faire le lien entre l'importance de l'administration 
coloniale de l'époque et l'importance des services de gestion financière d'aujourd'hui. 
L'objectif principal a toujours été de maintenir une économie. Quant au contexte canadien, 
l'objectif principal a toujours été de construire une économie. 
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Pour illustrer les différences traditions historiques de pensée qUI ont marqué le 
développement et l'évolution du Canada et du Royaume-Uni, VOICI un résumé des 
connexions entre chacun des aspects des contextes nationaux. 
CA 
R-U 
Figure 13 : Traditions historiques de pensée 
loi 
Construire un 
pouvoir 
pouvoir responsabilités 
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Établissons les liens entre les traditions historiques de pensée et les pratiques de GRH. Cinq 
différences de pratiques ont été identifiées à partir des informations recueillies en entrevue 
avec les directeurs d'agence: elles sont indiquées au tableau 9. 
L'exigence de preuve d'éligibilité en Angleterre 
La vérification d'éligibilité d'emploi par les recruteurs britanniques est un processus légal 
et une pratique systématique. Il est d'une extrême importance de vérifier cette information 
avant de procéder à toute autre étape de recrutement. Cette pratique est exercée dans tous 
les cas et le document qui prouve l'autorisation d'emploi est le passeport. C'est un 
processus uniforme: que le candidat soit citoyen britannique, un ressortissant de l'UE ou 
de citoyenneté étrangère, le passeport prouve son éligibilité. Si le candidat est de 
citoyenneté étrangère, il y a normalement un visa ou autre document attaché au passeport 
qui autorise à travailler au Royaume-Uni. Si le candidat n'a pas de passeport (ce qui peut 
être le cas d'un citoyen britannique), un permis de conduire ou un certificat de naissance 
accompagné de preuve de résidence (facture d'électricité ou taxe municipale) en Angleterre 
peuvent servir de preuves d'éligibilité. C'est une procédure que les Britanniques peuvent 
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trouver insultante, mais les employeurs doivent procéder uniformément avec tous les 
candidats afin d'éviter de se retrouver dans une situation de discrimination. Par exemple, il 
peut être considéré discriminatoire de ne pas demander de preuve d'éligibilité à un candidat 
qui semble être britannique ou de demander une preuve à un candidat s'il parle avec un 
accent étranger. 
L'explication de cette pratique provient des conséquences de l'élargissement de l'UE dont 
le Royaume-Uni est État-membre. Le dernier élargissement date du 1er janvier 2007 
(adhésion de la Bulgarie et de la Roumanie), ce que qui augmente le nombre de membres à 
27. Cela indique que les citoyens (en âge de travailler) des 26 autres pays membres peuvent 
entrer au Royaume-Uni et s'y trouver un emploi en toute légalité. En demandant le 
passeport à tous les candidats, les recruteurs britanniques appliquent une norme légale en 
matière d'emploi et une mesure sociale en matière de justice: si un employeur omet de 
demander une preuve d'éligibilité, cela peut être vu comme une pratique discriminatoire, et 
si un employeur ne s'assure pas de l'éligibilité à travailler, il peut recevoir une lourde 
amende financière et morale. Ainsi, les deux directeurs d'agence rencontrés en Angleterre 
attribuent un niveau prioritaire à cette pratique. Une telle pratique n'a pas été précisée au 
Canada. Cependant, les recruteurs canadiens doivent obtenir le numéro d'assurance sociale 
(NAS) d'un candidat, une fois embauché, ce qui est suffisant pour prouver son l'éligibilité 
d'emploi. Le NAS n'est pas systématiquement requis à l'enregistrement à l'agence. Donc, 
cette différence de pratique relève des aspects juridico-politiques et économiques du 
Canada et du Royaume-Uni. 
La signature de contrat pour recrutement temporaire en Angleterre 
Une autre pratique légale exercée en Angleterre, mais qui ne semble pas l'être au Canada 
est la signature d'un contrat lorsqu'un candidat désire s'enregistrer pour chercher un emploi 
temporaire. Ce contrat précise que le candidat est un employé de l'agence et non du ( des) 
clientes) chez le(s)quel(s) il ira travailler. Cette procédure est renouvelée si le candidat n'a 
pas travaillé pendant 12 semaines consécutives depuis le dernier emploi pour l'agence: 
c'est pour s'assurer que le candidat demeure éligible à travailler et qu'il maintient le désir 
de travailler pour l'agence. Serait-il possible que cette pratique ait un lien avec les principes 
du Common Law? En effet, l'un des principes de base du Droit Commun est l'équité établie 
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par la jurisprudence. La jurisprudence est créée par les décisions prises par les juges et les 
cours de justice, c'est-à-dire qu'une décision prise pour régler un cas X peut être appliquée 
dans un cas Y si les circonstances sont similaires. Par le fait de perpétuer la même décision 
pour des situations similaires, la décision devient une loi commune. En langage juridique, 
ce principe est le stare decisis, ce qui signifie que ce qui a été décidé sera dorénavant 
respecté tel quel. C'est le principe d'un contrat: ce qui a été décidé / signé sera dorénavant 
une décision à respecter sous les conditions de l'accord. Ainsi, il est possible que cette 
tradition historique de pensée contractuelle ait été perpétuée vers les pratiques de gestion en 
Angleterre et les autres pays qui ont adopté ce système de droit. Si le Canada a hérité de 
cette tradition historique du Droit Commun, pourquoi les recruteurs canadiens n'exercent-
ils pas cette pratique de signature de contrat? Il est facile de comprendre qu'au Québec la 
pratique ne soit pas populaire car l'héritage colonial explique que le système juridique au 
Québec est une combinaison du droit Commun anglais et du Droit Civil français. Donc 
avec la tradition du Droit Civil, il n'est peut-être pas paru nécessaire de procéder à la 
signature de contrat. Pour l'Ontario, il semble que l'influence de la présence du Droit Civil 
du voisin québécois ait fait effet. 
La division des secteurs de recrutement en agence 
Il est possible que la tradition historique de pensée contractuelle soit reflétée dans les 
manières dont les activités de recrutement sont divisées. Avant d'expliquer pourquoi, il faut 
dire comment la division est organisée. La division des activités de recrutement au Québec 
se fait par type de profession (recrutement industriel, recrutement en bureautique) par le 
type d'emploi en Angleterre (recrutement temporaire, recrutement permanent); et par type 
de profession et d'emploi en Ontario (recrutement industriel, recrutement permanent, 
recrutement temporaire). Considérant que la tradition contractuelle soit une pratique de 
longue date en Angleterre (depuis la conquête normande en 1066), il est possible que cela 
explique pourquoi la division du recrutement soit effectuée par le type. de contrat: 
temporaire ou permanent. Quant au Canada, l'influence des principes du Droit Civil (lois et 
règles codifiées: héritage de Napoléon 1er Empereur de France) n'a pas encouragé une 
division par type de contrat, mais par type de professions. Cependant, il semble qu'en 
Ontario, les activités de recrutement se font autant par type d'emploi et type de profession. 
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Cette différence peut être aussi interprétée par les traditions de rôle et de responsabilité. 
Dans une société où chacun joue son rôle et incarne un personnage, chacun tient une 
profession. Dans une société où chacun prend ses responsabilités et remplit ses 
engagements, chacun respecte son contrat. Est-ce plausible? 
La prospection des clients 
Ces traditions de rôle et de responsabilité peut expliquer une autre différence de pratique: 
la prospection des clients. En Angleterre, la prospection est une responsabilité autant du 
directeur d'agence que les recruteurs. Ils font tous de la prospection; ce n'est pas la tâche 
d'une personne désignée. Au Canada, c'est le contraire: la prospection est un rôle à jouer 
presque exclusivement par les responsables commerciaux. Le directeur d'agence fait aussi 
de la prospection, mais ce n'est pas son rôle principal: il va plutôt jouer à la fidélisation des 
clients plutôt qu'à la prospection. Ceci n'indique pas que les recruteurs canadiens ne font 
pas de prospection, mais la fréquence est moins élevée que leurs homologues britanniques. 
Dans la même ligne de comparaison, la différence de pratiques de prospection peut trouver 
sa genèse dans les traditions politiques de délégation et d'intégration. Au Canada, la 
tradition de décentralisation et de délégation a peut être contribué à choisir une pratique de 
délégation des rôles au sein des agences. Le même raisonnement s'applique pour 
l'Angleterre: la tradition de centralisation et d'intégration a peut être contribué à choisir 
une pratique de partage des responsabilités, dont celle de la prospection. 
L'orientation du recrutement 
Une dernière différence identifiée est l'orientation du recrutement: au Canada, il semble 
que le recrutement soit orienté vers « rendre un bon service» tandis qu'en Angleterre, le 
recrutement est orienté vers « vendre un bon service ». Cette différence relève 
probablement de l'aspect économique des pays. Le Canada a probablement eu comme 
priorité nationale de construire une économie lorsque l'AANB est entrée en vigueur et un 
important secteur de l'économie canadienne est celui des services. Ceci a certainement eu 
une influence sur le choix de la stratégie de gestion au Canada. En Angleterre, la stratégie 
de gestion a plus tendance à être orientée vers les ventes, ce que les directeurs d'agence 
admettent sans hésitation. Cette orientation découle probablement de la tradition instaurée à 
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l'époque coloniale lorsqu'il fallait gérer les finances générées des activités coloniales: la 
priorité nationale était de maintenir l'économie. Ainsi, nous proposons le raisonnement 
suivant: la GRH au Canada aurait tendance à prendre une stratégie orientée vers les 
services par tradition de vouloir construire une économie et la GRH en Angleterre aurait 
tendance à prendre une stratégie orientée vers les services par tradition de vouloir maintenir 
une économie. 
Par notre démonstration, il peut être suggéré que les différents aspects d'un contexte 
national influencent le choix des pratiques de GRH à un niveau presque inconscient. Il n'est 
pas évident de tenter d'établir un lien direct entre le passé impérial britannique et l'héritage 
colonial au Canada et le choix des pratiques des gestionnaires. Tel que démontré, les 
législations ont un grand rôle à jouer dans cette relation, ce que les participants de cette 
étude ont avancé en entrevue. Nous avons donc identifié que ce sont des traditions 
historiques de pensée qui sont à l'origine des choix et décisions des gestionnaires. Ces 
traditions peuvent être considérées comme des notions philosophiques et qui sont 
interprétées comme des valeurs nationales: 
Législations 
Figure 14 : Traditions et législations 
III 
Traditions historiques de pensée 
Notions philosophiques 
Désir 
L Situation d'injustice ou d'inégalité 
= VALEURS 
Formation, développement et 
évolution des sociétés 
Les législations sont les lois, les normes et les règles codifiées qui régulent les activités sur 
un territoire. Elles révèlent (ou cachent) des valeurs qui ont marqué la formation, le 
développement et l'évolution des sociétés. Ces valeurs sont perpétuées de génération en 
génération. L'existences de législations répond à un désir éprouvé par les individus et ce 
désir émerge généralement d'une situation d'injustice ou d'inégalité. 
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4.2.4 Liens entre éducation nationale et pratiques de recrutement 
Dans cette section, les liens entre les systèmes d'éducation nationale et les pratiques de 
recrutement seront établies à la lumière des traditions historiques de pensée identifiées à 
partir des contextes nationaux que nous avons décrits. Ces traditions ont certainement 
marqué l'évolution des systèmes d'éducation nationale et ces aspects sont présentés dans le 
tableau ci-dessous, ainsi que les préférences d'instruments et de techniques de recrutement, 
les critères d'analyse de CV et d'observations en entrevue. 
Tableau XII : Liens entre l'éducation nationale et le recrutement 
Éducation nationale Recrutement 
Comment? Processus, Méthodes, Instruments, Jusqu'à quel Structure, Curriculum, Administration 
point? Techniques, Critères 
-
Historique de discrimination, Entrevue en personne, CV, Tests 
d'égalitarisme et de compromis 
-
Désir d'égalité des chances Expériences de travail, Formation académique 
Québec - Structure décentralisée et professionnelle, Langues, Compétences, 
-
Développement de sens de rôle Présentation générale 
-
Construire une économie 
Expériences de travail, Personnalité, Scolarité 
et formation, Connaissances, Compétences 
- Historique de discrimination, CV, Entrevue en personne, Entrevue 
d'égalitarisme et de communauté téléphonique, Tests 
- Désir d'égalité des chances 
- Structure décentralisée Expériences de travail, Formation académique 
Ontario - Tradition de partenariat et professionnelle, Compétences, Langues, 
-
Développement de sens de rôle Présentation générale 
-
Construire une économie 
Expériences de travail, Compétences, 
Présentation, Scolarité, Connaissances, 
Personnalité 
-
Historique de ségrégation, d'élitisme CV, Entrevue en personne, Entrevue 
et de communauté téléphonique, Pas de tests 
- Désir d'équité 
-
Structure centralisée: fausse Expériences de travail, Compétences, 
Angleterre décentralisation Formation académique et professionnelle, 
-
Développement de sens de Présentation générale 
responsabilité et de communauté 
- Reconstruire une économie Expériences de travail, Connaissances, 
Compétences, Personnalité, Présentation, 
Scolarité et formation 
Nous ne discuterons pas de la totalité des résultats, car ce sont les aspects identifiés comme 
les plus importants par les recruteurs qui sont les plus significatifs. Ainsi, nous discuterons 
comment les positions et décisions d'État en matière d'éducation ont pu influencer le choix 
des pratiques de gestion. Par ce fait, nous démontrerons comment la relation entre 
l'éducation et l'emploi est reflétée dans les pratiques de recrutement. 
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Discutons d'abord des aspects similaires. Au nIveau des instruments et techniques, 
l'analyse de CV et l'entrevue sont les plus utilisées. Ceci consiste en des pratiques très 
répandues dans le monde. Ce qui va différer d'un recruteur à l'autre, ce sont les critères 
observées et évaluées durant le processus, mais il y a deux catégories de critères qui sont 
unanimement privilégiées: les expériences de travail et la personnalité. Cette combinaison 
de pratiques (CV, entrevue, expériences de travail, personnalité) peut être interprétée 
comme une approche individualiste car l'individu semble être le centre d'attention: ce qu'il 
a fait, ce qu'il peut faire, ce qu'il veut faire, ce qu'il sait faire, ce qu'il est, etc. Autrement 
dit, le recrutement est orienté vers ce que l'individu a accompli pour prévoir ce qu'il peut 
accomplir. Le CV est considéré comme un moyen d'introduction ou de présentation et 
l'entrevue est considérée comme une méthode de valider les informations présentées. 
L'analyse de CV se fait généralement très vite (une question de secondes), mais l'entrevue 
peut varier de 10 minutes à 1 heure. Les recruteurs examinent principalement les 
expériences de travail pour détecter le niveau de stabilité et de fiabilité, pour identifier les 
types de postes occupés et les types d'industries, pour vérifier les écarts de temps entre 
chaque occupation professionnelle ou académique, pour découvrir les types d'occasions où 
la personne a surpassé les attentes ou s'est engagée pleinement en une taêhe, etc. 
Des critères que nous avons énumérés dans le questionnaire, les recruteurs ont indiqué, 
outre les expériences de travail et la personnalité, que les formations académiques et 
professionnelles, les compétences et les connaissances consistaient des éléments à observer 
et évaluer. Ces critères se retrouvent à différents niveaux d'importance d'un recruteur à 
l'autre, mais ils sont tous d'une importance commune. Ce que nous désirons démontrer est 
que la différence d'importance accordée à chacun des critères peut refléter les valeurs 
marquant l'évolution des systèmes d'éducation nationale. Ceci consiste en un exercice qui 
requiert un recul dans le temps et qui amène à comprendre le système actuel à partir des 
traditions historiques de pensée. Pour cette section, nous avons combiné les réponses des 
recruteurs et des directeurs d'agence recueillies par les questionnaires et les entrevues pour 
identifier, parmi les plus importants, les critères d'observation et d'évaluation qui sont 
communs aux quatre agences. Nous examinons un système d'éducation à la fois afin de 
mieux décrire l'évolution des choses et d'établir les liens avec les critères de recrutement 
tels que présentés au début de ce chapitre. 
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Tableau XIII : Critères de recrutement priorisés au Québec 
1 2 3 4 5 
Formations 
Expériences de académiques et Présentation 
CV travail professionnelles Langues Compétences qénérale 
Formations 
Entrevue 
Expériences de académiques et . 
travail Personnalité professionnelles Connaissances Compétences 
La tradition historique qui semble avoir beaucoup influencé l'évolution des infrastructures 
sociales est celle du désir d'égalité des chances. Les différents gouvernements ont toujours 
voulu une démocratie dans l'élaboration des mesures sociales et spécifiquement en matière 
d'éducation. Qu'y a-t-il dans l'historique, la structure, le curriculum et l'administration de 
l'éducation qui reflète cette tradition de désir d'égalité? 
Tout d'abord, il faut expliquer comment ce désir a été identifié. Tel que présenté dans la 
description du système d'éducation nationale au Québec, les conflits de nature religieuses 
et linguistiques ont marqué le développement, la formation et l'évolution de l'enseignement 
autant au niveau de la structure et de l'administration qu'au niveau du curriculum. De cette 
situation conflictuelle, les gouvernements ont voulu la démocratisation de l'éducation et 
l'ouverture du système, afin de permettre un accès égal à toute la population. Durant la 
Deuxième Guerre mondiale, le manque de main-d'œuvre formée et éduquée a été constaté. 
Ceci a soutenu la motivation à généraliser l'éducation et c'est ainsi qu'un âge de 
fréquentation scolaire obligatoire a été établi, que des écoles de métier et des instituts 
techniques ont été organisés; que la formation spécialisée a été rattachée à un ministère; et 
que d'autres mesure sociales ont été implantées pour supporter l'idée de démocratisation et 
d'égalité. Avec la Révolution tranquille et le Rapport Parent, l'éducation l'objet de 
révolution,.le mot est juste, qui a radicalement transformé le système afin d'inclure des 
programmes couvrant un large éventail d'intérêts professionnels et de besoins industriels. 
C'est précisément cette « révolution» qui explique probablement l'importance des 
formations académiques et professionnelles dans le processus de recrutement: le système 
étant bien formé et l'accès étant facilité, l'acquisition de formations et l'obtention de 
diplômes représentent un cheminement généralement accessible peu importe 1 'histoire 
familiale ou les conditions sociales desquelles les individus proviennent. Par ce fait, il est 
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devenu facile pour les recruteurs d'examiner les candidatures par niveau de scolarité, type 
de formation et type de profession. 
La tradition de délégation politique a probablement produit le même effet. La division des 
compétences établie par l' AANB a créé une tradition de délégation des rôles et des 
fonctions, ce qui explique l'autorité provinciale sur les questions d'éducation. Ceci a eu 
pour effet l'association de l'éducation au marché du travail car les programmes de 
formation ont été créés en fonction des demandes de l'industrie régionale et de l'économie 
nationale. Cela a certainement contribué à la diversité des formations offertes par le 
système et cette diversité a possiblement encouragé l'élaboration de formations 
spécialisées. Donc par tradition de délégation et de désir d'égalité des chances, le système 
produit une main-d'œuvre qualifiée et ce qui pourrait influencer le choix des recruteurs de 
procéder par formations et professions. 
Si le désir d'égalité et la tradition de délégation peuvent expliquer la préférence de 
recrutement par formations, qu'est-ce qui peut expliquer la préférence de recrutement par la 
personnalité et la maîtrise des langues? Pour l'importance des langues, c'est évident: elle 
dérive de l'héritage colonial et l'officialisation du français et de l'anglais comme langues 
nationales. La maîtrise des langues officielles est un atout majeur si ce n'est pas un critère 
obligatoire. Pour l'importance de la personnalité (ce qui n'est pas exclusif au Québec, mais 
très important parmi les autres critères), c'est possiblement l'héritage de l'idée de 
construction d'une identité lors de l'indépendance du pays de la Couronne britannique. : 
définir ce que l'on est et ce que l'on deviendra. C'est peut-être encore la tradition de 
délégation des rôles qui encouragent le développement de la personnalité; la connaissance 
de soi. Dans le curriculum actuel, les objectifs au niveau de la maternelle sont formulés en 
termes de développement plutôt qu'en termes de matières enseignées comme en Ontario. 
Ainsi, la tradition nationale de « chacun joue son rôle dans la société » est possiblement liée 
à l'importance de développement personnel et social. Ce constat peut se faire à deux 
niveaux: administration et curriculum. L'administration de l'éducation se fait à différents 
niveaux de contrôle clairement identifiés où chacun remplit son rôle. Les leçons de 
citoyenneté semblent être données plus tôt au Québec qu'en Ontario et en Angleterre. Ce 
fait semble suggérer que la préparation de l'enfant à remplir son rôle de citoyen actif soit 
d'une importance telle qu'il soit légitime d'introduire des leçons de citoyenneté au niveau 
105 
pnmalfe. L'importance accordée à la tradition de développement de rôle dérive 
possiblement du sens de compromis entre les nations au 18ème siècle lorsqu'il a fallu faire la 
paix entre les Amérindiens et les Français, et les Français et les Anglais. 
Ainsi, nous proposons que le désir d'égalité des chances, l'ouverture du système à tous, 
l'élargissement des formations et le développement du sens de compromis soient les 
éléments marquants de l'évolution du système d'éducation au Québec et que ceux-ci aient 
une influence certaine sur le choix des pratiques de recrutement. 
Tableau XIV : Critères de recrutement priorisés en Ontario 
1 2 3 4 5 
Formations 
Expériences de académiques et Présentation 
CV travail professionnelles Compétences Langues générale 
Présentation de Formations 
Entrevue 
Expériences de soi et apparence académiques et 
travail Compétences physique professionnelles Connaissances 
Le système d'éducation en Ontario ne diffère pas tant de celui au Québec, ce qui explique 
la similarité des pratiques de recrutement. Donc nous ne répéterons pas les mêmes 
explications. Cependant, nous constatons que les compétences sont des critères un peu plus 
importants que les formations. Nous tentons d'expliquer ceci par la tradition de délégation. 
Tel que vu auparavant, l'éducation en Ontario relève de deux ministères, de quelques autres 
ministères et d'organismes communautaires. Le fait de déléguer des fonctions à plusieurs 
parties illustre l'existence d'un solide système supervisé par une multitude d'autorités et qui 
offre une multitude de formations spécialisées où des compétences spécifiques sont 
acquises. L'économie ontarienne étant constituée de grandes industries, il a semblé 
pertinent de développer des programmes permettant d'acquérir des compétences. Ce sens 
de partenariat entre les ministères et les communautés peut expliquer comment le sens de 
compromis soit aussi observable dans le système ontarien. En effet, la possibilité de 
prendre des leçons de langues et d'études autochtones démontre l'inclusion sociale. Le sens 
de communauté semble être une valeur nationale car le directeur d'agence à Toronto a 
souvent insisté qu'il soit important d'établir des partenariats avec les entreprises de la 
région. 
106 
Tableau XV : Critères de recrutement priorisés en Angleterre 
1 2 3 4 5 
Formations 
Expériences de académiques et Présentation 
CV travail Compétences professionnelles Qénérale 
Présentation de 
Entrevue 
Expériences de soi et apparence 
travail Connaissances Compétences Personnalité physique 
L'éducation en Angleterre6 est un sujet très politisé parce que l'évolution du système 
national s'est fait au rythme des débats politiques entre les Partis Conservateurs et 
Travaillistes. Ce sont les traditions historiques de ségrégation, d'élitisme et de 
discrimination sociale qui ont marqué les fondements idéologiques de la structure de 
l'éducation et surtout de l'éducation secondaire. De ce seul fait, il est compréhensible que 
les employeurs n'aient pas été encouragés à recruter par les formations académiques et . 
professionnelles. Tel que mentionné à quelques reprises auparavant, le système sélectif a 
été le modèle prédominant depuis 1944. Ce système a été renversé par les Travaillistes des 
années 1960 et 1970, mais il a été rétabli avec les Conservateurs de Thatcher. Comment ce 
système a pu influencer le choix des recruteurs à traditionnellement embaucher des 
travailleurs selon leurs compétences et connaissances plutôt que par leurs formations? 
Pour comprendre ce lien, il faut exammer les conséquences d'un tel système sur la 
transition des jeunes de l'école vers le marché du travail. Le système sélectif se voulait 
démocratique car l'idée était de catégoriser les jeunes par leurs habiletés et aptitudes 
personnelles. En réalité, le système a contribué à reproduire les classes sociales et à recréer 
une classe d'élites à l'intérieur de l'école: une majorité d'élèves ont fréquenté l'école 
secondaire moderne car ils ne s'étaient pas qualifiés pour fréquenter la grammar school. Il 
a été constaté que ceux qui fréquentaient l'école moderne avaient une forte tendance à se 
retrouver dans des emplois associés à la classe ouvrière et que ceux qui fréquentaient la 
grammar school avaient une forte tendance à poursuivre des études post-secondaire et à se 
retrouver dans les emplois associés aux classes moyenne et mi-supérieure. Afin de contrer 
ces tendances et d'encourager les élèves à réussir leurs examens de sélection, 
l'enseignement primaire a été concentré uniquement sur les matières à examen au détriment 
6 Les informations sur le système d'éducation en Angleterre peuvent être vérifiées sur le site Internet 
d'Eurydice dont J'adresse apparaît dans Ja bibliographie. 
107 
de l'enseignement promouvant le développement de la personnalité et la conscientisation 
sociale. Ceci illustre la tradition de l'enseignement des connaissances et des compétences. 
Cette tradition s'est perpétuée dans la tentative de réformer l'éducation dans les années 
1960 et 1970 : le premier ministre Wilson avait compris que pour maintenir la compétitivité 
économique, il fallait développer des réseaux de connaissances pour combler les besoins de 
l'industrie. En effet, le système sélectif a manqué à produire une suffisante main-d'œuvre 
qualifiée. Son successeur, le premier ministre Callaghan a poursuivi son idée de concentrer 
le développement de l'éducation vers l'acquisition de compétences techniques. Le lien 
entre la faible performance économique britannique et le système d'éducation a été reconnu 
lors de la publication du Livre Vert en 1977. La réaction du gouvernement a été d'améliorer 
les standards de formations et de compétences. C'est ainsi que de nombreux partenariats 
entre l'État et les entreprises ont été établis. 
Le retour des Conservateurs au pouvoir en 1979 avec Thatcher marque une autre phase 
tournante de l'évolution de l'éducation en Angleterre. Son idéologie principale était de tout 
orienter vers la compétitivité et le marché. Elle a entrepris une privatisation de masse 
d'entreprises de services publiques, ce qui explique comment les écoles sont actuellement 
considérées comme des entreprises. Elle a voulu augmenter le pouvoir des citoyens (en tant 
que consommateurs) en créant des choix. Les parents ont donc eu la possibilité de choisir 
l'école que leurs enfants fréquenteraient. Par conséquent, les écoles ont commencé à se 
comporter comme des entreprises vendant des services d'éducation. Ceci a pour effet de 
promouvoir la compétition entre les écoles (compilation annuelle officielle des 
performances d ' écoles) et la perte de contrôle des LEA sur l'éducation au profit du marché 
i.e. des entreprises. Autrement dit, l'éducation a été orientée vers l'économie de marché où 
les formations techniques et professionnelles ont dominé la scène. L'éducation a donc été 
liée avec le développement des compétences et l'acquisition des connaissances. 
Il peut y avoir une autre explication à ceci: les vestiges de la révolution industrielle. Le mot 
« vestige» est utilisé ici, car la révolution industrielle a possiblement contribué à une 
formation d'un système d'éducation à caractère politique plutôt qu'économique. Comme 
l'économie nationale semblait bien rouler, il n'a pas eu de sentiment de besoin de 
développer un système d'éducation. La main-d'œuvre était formée sur les lieux de travail et 
spécifiquement pour les besoins du moment. Il n'y a donc pas eu de motivation à fréquenter 
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l'école. Par le fait même, la révolution industrielle a encouragé l'acquisition de 
connaissances techniques et de compétences. Est-ce donc de cette façon que l'importance 
des connaissances et compétences soient devenue une tradition en soi? Le lien semble être 
démontré par le · nom du ministère chargé de l'éducation: Département de l'Éducation et 
des Compétences. 
Qu'en est-il de l'importance de la personnalité dans le processus de recrutement? 
L'explication est comparable à celle que nous avons proposé pour le Canada: ce sont les 
traditions d'intégrer les responsabilités dans une société unie et de développer le sens de 
communauté et de respect. C'est aussi le désir d'une équité et justice sociales, des traits 
traditionnels de la société anglaise. Ainsi, la tradition nationale de «chacun prend ses 
responsabilités» pour une meilleure société est possiblement liée à l'importance de 
développement personnel et social. C'est une tradition qui a été négligée dans un passé 
récent, mais qui a été ranimée avec quelques mesures sociales telles que les ASBO et les 
EAZ. Ces deux mesures ont été implantées par le gouvernement actuel (au pouvoir depuis 
1997) dans le but de remédier à l'exclusion sociale. Un ASBO (un ordre de comportement 
antisocial) est émis à une personne qui perturbe la paix et qui manque de respect envers la 
communauté. Un EAZ est une zone d'actions éducatives où des écoles, des LEA, des 
parents, des entreprises et autres bailleurs de fonds se responsabilisent de la réussite 
scolaire et de l'intégration au marché du travail au sein de la zone. Ces deux mesures 
illustrent l'importance de la solidarité, la communauté, le sens de responsabilité et le 
respect. Autant qu'au Canada où le développement de la personnalité peut signifier le 
développement du sens de compromis et de rôle en tant que citoyen, il en est de même en 
Angleterre où le développement de personnalité peut signifier le développement du sens de 
communauté et de responsabilité en tant que citoyen. Est-ce la logique derrière l'existence 
du Département des Communautés et des Gouvernements locaux au Royaume-Uni? 
Ainsi, nous proposons que le désir d'équité, la prédominance du système sélectif, le 
développement des formations techniques, l'orientation de la société vers une économie de 
marché et le développement du sens de communauté soient les éléments marquants de 
l'évolution du système d'éducation en Angleterre et que ceux-ci aient une influence 
certaine sur le choix des pratiques de recrutement. 
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Que faut-il retenir de ces démonstrations? Les traditions historiques de pensée identifiées 
en établissant les liens entre les contextes nationaux et les pratiques de GRH sont incarnées 
par les traditions historiques d'action que nous avons exploré en établissant les liens entre 
les systèmes d'éducation nationale et les pratiques de recrutement. Les deux types de 
traditions représentent les valeurs nationales qui constituent les cultures nationales 
examinées. Et de ces deux types de traditions, nous avons identifié le modèle suivant: 
Figure 15 : Traditions historiques et valeurs nationales 
CANADA ROY AUME-UNI 
Intégration Ségrégation 
Égalité 
Désir d'égalité sociale 
Équité 
Désir d'équité sociale 
Délégation Besoin de partage des rôles, Intégration Besoin de partage des 
compromis, paix responsabilités, 
Rôle Responsabi lité 
communauté, respect 
Services H Construction de société Services H Cohésion sociale 
Les valeurs nationales se traduisent donc en désirs et besoins, car les valeurs orientent les 
pensées et les actions. Ces valeurs ont émergés de contextes nationaux particuliers. Ces 
valeurs peuvent être identifiés différemment: égalité, démocratie et libéralisme. Les 
sociétés canadienne et britannique adhèrent à ces valeurs, mais leurs différentes visions de 
ces mêmes valeurs expliquent leurs différentes compréhensions et différentes applications. 
Par conséquent, cela explique les différences de cultures nationales qui semblent a priori 
identiques, mais qui se distinguent par l'évolution de ces valeurs dans différents contextes. 
C'est ainsi que les différences de pratiques de GRH et de recrutement peuvent être 
expliquées. Alors, qu'est-ce qui explique les similarités? Dans ce cas-ci, nous suggérons 
que ce sont les forces de la mondialisation. Ce serait la globa1isation économique qui 
motive la tendance d'uniformisation d'idées et de pratiques commerciales. Par ce fait, 
certains critères deviennent uniformément importants. En matière de recrutement, il semble 
que ce sont les expériences de travail. Les expériences incarnent le savoir. Le savoir n'est-il 
pas au centre du concept de l'économie de connaissances? 
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4.2.5 Liens entre culture nationale et Hofstede 
Dans les deux sections précédentes, nous avons démontré comment et jusqu'à quel point le 
contexte national peut influencer les pratiquès de GRH et de recrutement et ce, par 
l'explication du développement et de l'évolution du système d'éducation nationale. Dans 
cette section, nous résumons les traditions historiques que nous avons identifiées dans nos 
démonstrations, ainsi que les valeurs que nous en avons déduites. Nous procédons ainsi à la 
comparaison des valeurs historiques aux dimensions culturelles du modèle de Hofstede. 
Tableau XVI: Valeurs nationales et Hofstede 
Culture nationale Hofstede 
Comment? Degré d'individualisme, Degré de tolérance à Jusqu'à quel Valeurs 
point? l'incertitude 
- Désir d'égalité sociale - IDV : Importance des 
- Besoin de partage des rôles, sens caractéristiques individuelles 
Québec de compromis, paix - UAI : Tests, Entrevues semi 
- Construction de la société structurées, Questions ouvertes, 
-
Libéralisme dans la vie privée Prise de références 
- Désir de démocratie publique 
- Désir d'égalité sociale - IDV: Importance des 
- Besoin de partage des rôles, sens caractéristiques individuelles 
Ontario de compromis et de communauté - UAI : Tests, Tous types d'entrevues, 
- Construction de la société Questions ouvertes, Prise de 
- Libéralisme dans la vie privée références 
- Désir de démocratie publique 
- Désir d'équité sociale - IDV: Importances des 
- Besoin de partage des caractéristiques individuelles 
responsabilités, sens de - UAI : Pas de tests, Entrevues 
Angleterre communauté, respect structurées à LDC et non 
- Cohésion sociale structurées à HMB, Questions 
- Libéralisme dans la vie publique ouvertes, Prise de références pour 
- Désir de démocratie privée emploi temporaire seulement 
À travers les interprétations et discussions, nous avons observé la présence de deux 
dimensions culturelles où divergent les deux pays. Examinons-les. 
Degré d'individualisme 
Ceci était prévisible, car selon les données de Hofstede, le Canada et le Royaume-Uni sont 
des sociétés très individualistes. Les instruments, les critères et les méthodes de recrutement 
reflètent tous l'importance de l'individu. Les Britanniques auraient tendance à être plus 
individualistes que les Canadiens; ce qui voudrait dire que les Canadiens auraient tendance 
à être plus collectivistes que les Britanniques. Le seul aspect que nous pouvons associer à 
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ceci est l'importance que les Canadiens accordent à la vérification d'affiliations 
professionnelles lors de l'analyse de cv. Il est important de vérifier l'appartenance d' un 
candidat à une certaine association pour assurer son statut professionnel. En généraI, les 
recruteurs canadiens et britanniques optent pour des pratiques qui reflètent l'évaluation des 
caractéristiques individuelles: ce qu'il fait, ce qu' il a fait (expériences), ce qu'il veut faire 
(objectifs), ce qu'il peut faire (compétences), ce qu' il sait faire (habiletés), ce qu'il est 
(personnalité), ce qu'il sait (formations et connaissances), etc. 
De la liste des instruments et techniques, la graphologie, la polygraphie et l'astrologie n'ont 
attiré aucune importance. La photo du candidat n'est jamais requise. Les circonstances 
personnelles et sociales ne sont jamais considérées. Pourtant, ce sont des aspects que les 
recruteurs d'autres pays industrialisés tiennent en compte lors du processus de recrutement. 
Degré d'intolérance à l'incertitude 
Cette dimension est observée dans quatre aspects: l'administration des tests, le type 
d'entrevue, le type de questions d'entrevue et la prise de références. Selon les données de 
Hofstede, les Britanniques seraient un peu plus tolérants à l'incertitude que les Canadiens; 
ce qui signifierait que les Canadiens soient un peu plus intolérants que les Britanniques. Le 
fait que les recruteurs canadiens administrent systématiquement des tests à tous les 
candidats démontre cette différence: ils veulent s' assurer des capacités des candidats peu 
importe ce qu'ils prétendent. Adecco a un système standard de tests pour tous les pays. Au 
Canada et au Royaume-Uni, les tests les plus souvent administrés sont sur la maîtrise des 
logiciels informatiques: Word, Excel et vitesse de frappe. Les recruteurs britanniques 
n'administrent pas ces tests de façon systématique: seulement s'ils ont des doutes et si les 
clients le précisent. 
Concernant les types d' entrevues, il est indiqué plus tôt que chacun des recruteurs avait des 
préférences différentes. Alors il est un peu difficile de déterminer une tendance uniforme. 
C'est avec la combinaison des types de questions d'entrevues qui illustrera la tendance des 
recruteurs canadiens à être un peu plus intolérants que les recruteurs britanniques. Les 
recruteurs canadiens ont tendance à poser des questions ouvertes et les recruteurs 
britanniques ont tendance à poser des questions fermées. Considérant que le recruteur de 
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MTL préfère les entrevues semi structurées, que le recruteur de TDT ait indiqué ne pas 
avoir de format unique, et qu'ils posent des questions ouvertes, cela suggère qu'ils veulent 
recueillir le plus d'informations que possibles afin d'en savoir le plus que possible sur les 
candidats. En Angleterre, les recruteurs posent généralement des questions fermées; ce qui 
suggère qu'ils accordent un peu moins d'importance à connaître les candidats sous tous 
leurs coutures. Ils jugent suffisant d'obtenir les informations pratiques comme le poste et 
salaire souhaités, la disponibilité, les moyens de transport, etc. 
La prise de référence semble être plus importante au Canada qu'en Angleterre. Les 
recruteurs canadiens vont procéder à la vérification des références peut importe si le 
candidat désire un emploi temporaire ou permanent, contrairement aux recruteurs 
britanniques qui le font seulement pour les candidats qui désirent un emploi temporaire. 
L'explication fournie pour cette différence est que le candidat qui se cherche un emploi 
temporaire en Angleterre est l'employé de l'agence, tandis que le candidat qui se cherche 
un emploi permanent devient l'employé du client. Alors les recruteurs britanniques jugent 
plus pertinent que les clients vérifient les références par eux-mêmes. 
Comme Merelman (1991), nous avons constaté que les définitions de démocratie égalitaire 
et de libéralisme varie d'un pays à l'autre. Nous avons interprété le désir d'égalitarisme au 
Canada comme un désir d'égalité sociale et au Royaume-Uni, un désir d'équité sociale. Le 
désir d'égalité provient de l'idée selon laquelle il serait réalisé par une loi et le désir 
d'équité sociale provient de l'idée selon laquelle il serait réalisé par la justice. Ceci mène à 
la différenciation de définition de démocratie: l'égalité démocratique se réaliserait par 
promouvoir la paix pour tous (vivre en compromis où chacun remplit son rôle) et l'équité 
démocratique se réaliserait par promouvoir le respect des uns des autres (vivre en 
communauté où chacun prend ses responsabilités). Par le fait que le Canada a eu tendance à 
opter des idéologies de construction sociale (en tant que nouveau pays), la culture libérale 
canadienne pourrait être définie comme un désir de liberté dans la vie privé tandis que la 
culture libérale britannique, par des idéologies de cohésion sociale, pourrait être définie 
comme un désir de liberté dans la vie publique. Toutes ces déductions proviennent des 
traditions historiques et valeurs nationales que nous avons identifiées dans les sections 
précédentes. 
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4.2.6 Synthèse des discussions 
Par nos interprétations et déductions, nous avons démontré qu'une culture nationale est un 
ensemble de valeurs. Ces valeurs s'expriment à travers des désirs et des besoins sociaux qui 
ont émergés des traditions historiques de pensée et d'action. Ces valeurs véhiculent dans 
une société via les institutions nationales. Les législations sont une forme de manifestation 
et de perpétuation de ces valeurs. C'est par l'analyse des contextes nationaux que nous 
avons identifié ces valeurs. Ceci étant dit, une culture nationale est aussi un ensemble de 
manières de penser, d'agir, de réagir, de faire, de se sentir et d'être. Et par ces manières, 
une culture nationale influence toute activité entreprise sur le territoire auquel elle est 
associée. Par cette logique, les différences de pratiques que nous avons identifiées sont 
attribuées aux cultures nationales. 
Au niveau du recrutement, l'instrument et la technique les plus utilisés sont le CV et 
l'entrevue d'embauche. Les critères communément les plus importants à l'analyse de CV et 
à l'entrevue sont les expériences de travail et la personnalité. Les formations, les 
compétences, les connaissances et les habiletés sont d'une importance secondaire. La raison 
est simple: il est toujours possible d'apprendre et d'améliorer ses habiletés, mais il est 
impossible de modifier ses expériences et sa personnalité. Ce que tous les directeurs et 
recruteurs ont affirmé en entrevue est qu'il faut que le candidat ait des expériences 
pertinentes dans l'industrie du poste convoité et qu'il ait une personnalité qui va lui 
permettre de bien s'intégrer dans son l'environnement de travail. 
En comparant l'évolution des systèmes d'éducation nationale, nous avons constaté qu'une 
simple décision de la part des politiciens peut changer tout le dynamisme existant entre 
l'éducation et le marché du travail par les manières que les employeurs recrutent. Par le 
simple fait que les gouvernements britanniques aient continuellement réformé la structure 
de l'enseignement secondaire, les employeurs n'ont pas adopté l'habitude de recruter par 
formations, mais par compétences. Quant au Canada, les systèmes d'éducation récemment 
formée et clairement structurés, les employeurs ont développé l'habileté de recruter par 
formations. En établissant ces liens, nous avons tenté de répondre aux questions de 
Budhwar et Debrah (2001) : quels sont les influences des facteurs sociopolitiques et des 
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institutions nationale sur les stratégies et pratiques de GRH? Nous avons aussi suivi les 
méthodes de Lowe et Ashton (1991) en considérant les transitions entre l'école et le travail. 
Bien que nous ayons identifié des différences et des similarités de pratiques de recrutement 
qui semblent s'expliquer par l'influence de la culture nationale, nous nous questionnons si 
ces différences .et similarités ne soient pas une pure coïncidence: les recruteurs affirment 
qu'ils ont la liberté totale de choisir les instruments et techniques qu'ils désirent utilisés en 
autant qu'elles n'enfreignent pas les lois du travail. Ceci nous mène à discuter des limites 
de notre étude de cas. Rappelons les natures de notre étude: comparative, qualitative, 
inductive et exploratoire. 
Nous ne pouvons pas généraliser nos résultats car ceux-ci représentent particulièrement le 
cas d'Adecco au Canada et au Royaume-Uni. Notre but étant de proposer une méthode 
d'explorer la culture nationale, cet inconvénient ne nous a pas semblé majeur. Nos résultats 
peuvent donc refléter la culture organisationnelle d' Adecco, la culture de recrutement en 
agence et les préférences personnelles des recruteurs. Pour éliminer ces désavantages, nous 
aurions pu rencontrer un plus grand nombre de recruteurs; incorporer d'autres entreprises 
en solutions de ressources humaines et des entreprises qui se chargent elles-mêmes du 
recrutement; ainsi que visiter un plus grand nombre de régions géographiques. Tel que 
précisé en introduction, cette étude se voulait exploratoire. 
C'est donc par exploration que nous avons décrit les contextes nationaux canadien et 
britannique, c'est par comparaison que nous avons examiné l'évolution des systèmes 
d'éducation nationale et c'est par induction que nous avons établi les liens entre la culture 
nationale et le choix des pratiques de recrutement. Il faut considérer cette étude comme un 
exercice d'interprétation qui a tenté de qualifier les valeurs nationales composant les 
cultures nationales: le désir d'égalité sociale, le besoin de partage des rôles sociaux et le 
sens du compromis pour assurer une construction pacifique d'une société pour le Québec; 
le désir d'égalité sociale, le besoin de partage des rôles sociaux, les sens de compromis et 
de communauté pour aussi assurer une construction pacifique de la société pour l'Ontario; 
et le désir d'équité sociale, le besoin de partage des responsabilités sociales, les sens de 
communauté et de respect pour assurer une cohésion sociale pour l'Angleterre. 
CONCLUSION 
La question à laquelle nous avons tenté de trouver réponse est: comment et jusqu'à quel 
point la culture nationale influence-t-elle le choix des pratiques de recrutement. Pour 
examiner la question, nous avons exploré les liens entre le contexte national et le choix des 
pratiques de GRH à la lumière de l'évolution du système d'éducation nationale. En 
établissant ces liens, nous avons réalisé que la question de recherche aurait pu être posée 
autrement: y a-t-il un concept tel que la culture nationale avec toutes les forces 
d'homogénéisation culturelle attribuées aux effets de la mondialisation? 
En effet, nous avons initialement voulu proposer une méthode pour explorer la culture 
nationale en suggérant la définition suivante: ensemble de valeurs caractérisant une entité 
géopolitique. Au deuxième chapitre, nous avons parlé de « valeurs institutionnelles» et à la 
discussion des résultats, nous avons traduits ces termes en « traditions historiques» de 
pensée et d'action. Ainsi, nous concluons que le concept de culture nationale existe bel et 
bien malgré les tendances de globalisation culturelle. L'explication est qu'une culture 
nationale consiste en des valeurs et des traditions qui ont évolué dans un contexte national 
particulier sur un territoire spécifique où un certain nombre d'individus perpétuent ces 
valeurs et traditions. Et de celles-ci, émergent des désirs et des besoins, se développent des 
idées et de nouveaux comportements qui, combinés, caractérisent une culture nationale. 
C'est dans ce sens qu'une culture nationale est unique, ce qui n'empêche pas que plusieurs 
cultures nationales puissent se ressembler soit par proximité géographique soit par 
similarité politique, juridique ou socioéconomique. Une culture nationale peut facilement 
partager des spécificités avec une autre culture nationale, mais continue à se distinguer par 
le simple phénomène de l'évolution. 
C'est donc avec notre définition de culture nationale que nous sommes parvenus à décrire 
celle du Québec, de l'Ontario et de l'Angleterre. Ainsi, nous avons démontré qu'une culture 
nationale n'est pas essentiellement celle d'un pays, mais d'une entité géopolitique délimitée 
par des législations. Et probablement qu'à l'intérieur de ces cultures, il existe des « sous-
cultures» que nous n'avons pas explorées, par exemple, celles des grandes villes 
métropolitaines comme Londres et Toronto. Ceci pourrait être le sujet de futures recherches 
sur les cultures nationales: y aurait-il un facteur tel que la densité de population qui 
116 
pourrait permettre de considérer la culture d'une ville comme étant une culture nationale? 
Le directeur d'agence à LDC a évoqué, à quelques reprises durant l'entrevue, que « c'est 
dans la culture londonienne de faire comme ça »et que « c'est dans la mentalité des affaires 
à Londres de penser comme ça» : y aurait-il donc une culture nationale londonienne? Ce 
que nous aurions pu faire, tel que mentionné au dernier chapitre, est de visiter un plus grand 
nombre d'agences et de régions (par exemple, un minimum de 2 agences par province 
canadienne et par pays au Royaume-Uni) pour investiguer plus loin, mais comme notre but 
était de proposer une méthode et une définition, nous n'avons pas procédé ainsi. 
Par notre étude exploratoire, nous avons suggéré que les législations soient les éléments 
premiers qui distinguent une culture nationale d'une autre. Nous avons démontré comment 
les législations n'existent pas sans fondements· philosophiques et comment elles illustrent 
les traditions historiques et les désirs et besoins des sociétés. Ce qui nous a mené à orienter 
notre réflexion vers ceci est la réponse unanime des participants à la question suivante: 
croyez-vous que la culture nationale influence vos pratiques de dotation; si oui pourquoi et 
comment? Les réponses qu'ils ont donné: non, je ne pense pas que la culture nationale 
influence nos pratiques et s'il y a des différences de gestion, c'est seulement les lois et 
normes du travail qui les expliquent. Nous nous sommes donc penchés vers cette réponse et 
nous avons questionné la genèse et les fonctions des législations. Nous avons donc 
commencé par observer différentes politiques et stratégies des entreprises et des systèmes 
d'éducation, et nous avons identifié une politique qui est commune aux deux parties 
promouvant l'égalitarisme: l'égalité des chances, l'égalité d'accès et l'égalité 
d'opportunités. Quelle est la définition théorique de l'égalité? Que signifie l'égalité dans la 
pratique? À partir de quoi ces politiques d'égalité ont-elles été formulées? Qu'est-ce qui 
s'est passé pour que les gouvernements émettent de telles politiques et qu'ils en aient fait 
des lois? C'est ajnsi que nous avons identifié la tradition historique d'intégration pour le 
Canada et la tradition historique de ségrégation pour le Royaume-Uni, et ces traditions ont 
probablement motivé l'émergence des désirs d'égalité et d'équité. Donc les politiques 
d'égalité des chances, d'accès et d'opportunités suggèrent qu'il y avait inégalité des 
chances, d'accès et d'opportunités, et que les individus ont souhaité et exprimé le besoin 
d'égalité et d'équité sociale pour construire une société et maintenir une certaine cohésion. 
Voilà la démarche que nous avons adoptée pour explorer et décrire les cultures nationales. 
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Alors, quelles conclusions tirons-nous de notre étude? Premièrement, le concept de culture 
nationale demeure pertinent à l'ère de la mondialisation parce que le phénomène peut 
mener à l 'homogénéisation ET l'hétérogénéisation des sociétés: le premier concept illustre 
la tendance à s'uniformiser pour s'accorder avec les autres et le deuxième concept illustre 
la réaction à contrer cette tendance en renforçant les spécificités locales ou régionales, 
petites qu'elles soient, pour conserver les traits distinctifs. 
Deuxièmement, la culture nationale influence les manières de penser, de faire, de se sentir, 
d'agir, etc. Donc, elle influence les pratiques de GRH et de recrutement. Elle est observable 
à travers les législations, les institutions, les infrastructures sociales et toute entité ayant la 
capacité de transmettre des valeurs et des morales comme le système d'éducation nationale. 
Tel que démontré par Green (1997), l'éducation nationale a été LE premier moyen de 
transmission de culture nationale. L'éducation étant au service de l'État, elle reflète 
généralement les valeurs devant être ancrées au sein de la population. 
Troisièmement, les politiciens ne devraient pas sous-estimer l'impact de leurs décisions en 
matière d'éducation et d'emploi, car ce sont deux entités qui vont de paire et qui jouent un 
grand rôle dans la prospérité économique des nations. Leurs décisions sur les réformes 
scolaires et sur l'émission de politiques d'emploi doivent répondre aux désirs et besoins 
qu'éprouvent la population. C'est de façon indirecte que leurs décisions influencent les 
manières avec lesquelles les entreprises recrutent les employés, mais c'est de façon directe 
qu'elles influencent l'évolution des traditions historiques des sociétés. L'exemple du 
Royaume-Uni démontre comment les décisions politiques en matière d'éducation (système 
tripartite versus système compréhensif) ont affecté le niveau de qualification et de 
formation de la population. Ashton et Lowe (1991) ont bien expliqué l'importance des 
gouvernements d'offrir l'opportunité et de faciliter l'accès à l'éducation, la formation et 
l'emploi. 
Quatrièmement, les gestionnaires d'entreprises ne devraient pas sous-estimer l'impact du 
facteur culturel sur leurs choix de stratégies, politiques et pratiques de GRH. Ils doivent 
comprendre que les liens entre l'éducation et l'emploi sont plus forts qu'ils ne puissent déjà 
imaginer. Alors, s'ils décident d'entreprendre des démarches d'internationalisation, ils 
doivent absolument considérer les cultures nationales et se familiariser avec les situations 
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socioéconomiques des régions où elles désirent exporter leurs activités. Ils doivent voir 
comment les systèmes d'éducation ont évolué et comment ils sont structurés et administrés, 
afin de bien s'intégrer dans ces régions. Elles doivent aussi bien s'informer sur la 
composition de la population, les types d'industries et des législations locales pour bien 
s'ajuster aux désirs et besoins de ces régions. L'internationalisation des activités ne se 
limite pas à la connaissance des coutumes locales et au respect des lois: elle s'étend à 
l'exploration de la formation des infrastructures socioéconomiques dans un contexte 
historique. Ceci s'avère nécessaire si les entreprises ne veulent pas donner l'impression 
d'envahir une société étrangère et de manquer de respect pour leur histoire et leurs valeurs. 
Cela peut sembler une procédure longue et inutile, mais cela peut permettre d'éviter un 
mauvais investissement ou une mauvaise performance. Ce qui est bien perçu dans une 
culture peut être mal perçu dans une autre culture même si elles sont très similaires, alors il 
est pertinent d'investiguer le contexte national (histoire nationale, système juridico-
politique et environnement socioéconomique) et de connaître les faits d'actualité. 
Merelman (1991) a démontré comment les concepts de démocratie et de libéralisme 
peuvent être interprétés différemment par des culture similaires et cela a eu un impact sur 
les valeurs de base des sociétés. Donc, il ne faut pas prendre pour acquis que les valeurs 
véhiculées à travers des sociétés similaires soient appliquées et perpétuées de façon 
identique. 
Dernièrement, il est difficile de définir ce qu'est une culture nationale pour la simple raison 
qu'il est déjà difficile de définir ce qu'est une culture et ce qu'est une nation. Ce qu'il faut 
tout de même comprendre est qu'il existe certainement un phénomène qui explique les 
différences entre États, pays, nations, territoires, etc. et qu'il a été identifié jusqu'à ce jour 
comme culture nationale. 
Pour Hofstede (2001), la culture nationale est observable à travers les valeurs en milieu de 
travail et elle se mesure en cinq dimensions. Pour Trompenaars et Hampden-Turner (1997), 
la culture nationale s'exprime dans les manières dont les individus résolvent leurs conflits 
et elle s'explique en sept dimensions. Pour nous, la culture nationale est l'ensemble de 
désirs et besoin sociaux qui ont émergé des traditions historiques de pensée et d'action 
caractérisant les aspects d'un contexte national. 
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Une culture nationale, c'est comme une langue. Elle reflète une culture (des valeurs); elle a 
une structure spécifique; elle a un vocabulaire avec des synonymes et des homophones; elle 
contient des expressions particulières non traduisibles vers d'autres langues; elle a été 
développée par un ou plusieurs peuples et elle a évolué au rythme des désirs et besoins de 
ces peuples. Donc, les cultures nationales peuvent être catégorisées de la même façon que 
les langues (latines, slaves, germanique, etc.), mais elles sont profondément différentes des 
unes des autres. 
Nous tenons à rappeler que cette étude fut une exploration des liens possibles entre la 
culture nationale et les pratiques de GRH. Ce qui s'avèrerait intéressant est de poursuivre 
les recherches avec notre méthode et examiner une grande variété de régions dans le 
monde. Si nous somme parvenus à identifier des différences à l'intérieur d'un même pays, 
il y a indication qu'il existe des différences entre des pays qui semblent similaires. 
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ANNEXE A : Questionnaire en français 
1. Parmi ces instruments et techniques de recrutement et de sélection, lesquels 
utilisez-vous? 
a. Spécifiez J'ordre d'importance d'utilisation de ces instruments et techniques 
en partant de 1; 1 étant le/la plus importante e). 
b. Développez vos réponses; expliquez l'ordre d'importance. 
Instruments et Ordre Expliquez techniques d'importance 
Formulaire d'application 
Lettre de présentation 
Curriculum vitae 
Entrevue téléphonique 
Entrevue en personne 
Test d'habiletés 
cognitives 
Test d'habiletés motrices 
Test d'habiletés 
physiques 
Test de personnalité 
Test de connaissances 
Autre{s) test{s), précisez: 
Simulation des tâches 
Mise en situation 
Polygraphie 
Graphologie 
Astrologie 
Investigation 
d'antécédents judiciaires 
Prise de références 
Examen physique et 
médical 
Dépistage de drogues 
Autre{s), précisez: 
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2. Lorsque vous analysez un CV, quelles catégories d'informations attendez-vous 
à voir parmi les suivantes? 
a. Spécifiez l'ordre d'importance des catégories d'informations en partant de 1; 
1 étant la plus importante. 
b. Développez vos réponses; expliquez l'ordre d'importance. 
Catégories Ordre Expliquez d'informations: CV d'importance 
Présentation générale 
Coordonnées 
personnelles 
Objectifs de carrière 
Formation académique et 
professionnelle 
Expériences de travail 
Associations 1 membres 
Compétences 
Langues 
Photo 
Autre(s), précisez: 
3. Lorsque vous passez un candidat en entrevue, quelles catégories 
d'informations cherchez-vous à discuter et à vérifier parmi les suivantes? 
a. Spécifiez l'ordre d'importance des catégories d'infoffi1ations en partant de 1; 
1 étant la plus importante. 
b. Développez vos réponses; expliquez l'ordre d'importance. 
c. Indiquez les valeurs désirées (ce qui est souhaité) et les valeurs désirables 
(ce qui est souhaitable) pour chacune des catégories qui vous sont 
importantes. 
Catégories Ordre Valeurs Valeurs d'informations: d'importance désirées désirables entrevue 
Présentation de soi et 
apparence physique 
Scolarité et formation 
Expériences de travail 
Connaissances 
Compétences 
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Habiletés 
Aptitudes 
Personnalité 
Comportements 
Attitudes 
Circonstances 
personnelies et 
familiales 
Motivation 
Qualité de leadership 
Capacité d'adaptation 
émotionnelle 
Activités non 
professionnelles 
Autre(s), précisez: 
d. Quel type d'entrevue menez-vous? Est-ce des entrevues structurées, semi 
structurées ou non structurées? Si vous menez des entrevues structurées, 
privilégiez-vous une entrevue situationnelle (<< Que feriez-vous si ... »), une 
entrevue behavioriste (<< Qu'avez-vous fait. .. ») ou une entrevue 
compréhensive? 
e. Quels types de questions posez-vous généralement des questions ouvertes 
ou fermées? Dans quelles circonstances posez-vous des questions ouvertes 
et dans quelles circonstances posez-vous des questions femlées? 
f. Quelles questions posez-vous systématiquement à tous les candidats? 
4. En général, préférez-vous un candidat qui a une formation générale, une formation 
spécialisée ou une expérience professionnelle significative? Expliquez votre 
réponse. 
5. En général, préférez-vous un candidat qui démontre un potentiel d'adaptation, une 
capacité d'innovation ou des qualités de leadership? Expliquez votre réponse. 
6. Décrivez-moi le type de relation que vous avez avec le siège social en Suisse. 
Trouvez-vous que vous êtes restreint aux politiques qu'elle énonce ou avez-vous 
une certaine liberté de gestion en matière de recrutement et sélection des candidats? 
y a-t-il un guide « des meilleures pratiques» de recrutement pour tous les Adecco, 
ou les agences ont la liberté de choisir comment recruter et sélectionner les 
candidats? 
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ANNEXE B : Canevas d'entrevue en français - Responsable de recrutement 
Veuillez spécifier toute référence aux lois, normes et politiques lorsque pertinentes. 
Expliquez-moi votre rôle en tant que responsable de recrutement et décrivez-moi 
vos tâches i.e. comment procédez-vous dans une journée typique? 
Décrivez-moi la dynamique de travail entre les autres responsables de recrutement 
de l'équipe et vous, ainsi qu'avec les autres membres de l'équipe. 
Décrivez-moi brièvement le processus de recrutement/embauche dans votre agence; 
à partir du moment qu'un candidat se présente au moment à son embauche. 
4 Recrutement 
Expliquez-moi comment vous détectez les besoins des clients . . 
Quelles informations demandez-vous pour dresser tille description complète du 
poste à pourvoir et du profil des candidats recherchés? 
Quels sont vos outils de recrutement e.g. système infornlatisé? Discutez la nature et 
les fonctions de ces outils. 
Comment et où faites-vous l'affichage de vos postes à pourvoir? 
• Sélection 
Quels sont et comment déterminez-vous vos critères de succès (comportements 
associés au passé), ainsi que vos critères de sélection (comportements associés au 
futur)? 
Quels sont les instruments de sélection que vous privilégiez dans votre pratique? 
Que cherchez-vous à savoir dans un formulaire d'emploi, dans un CV, dans les 
références, en entrevue, tests? Quels tests les candidats doivent-ils passer? Pourquoi 
ces tests en particulier et comment utilisez-vous les résultats de ces tests? 
Comment procédez-vous pour classer vos candidats? 
4- Accueil et socialisation 
Conunent se fait l' intégration du candidat chez le client? 
• Êtes-vous porté, en tant que responsable de recrutement et à chaque étape 
(recrutement, sélection, intégration), à entrer en relation et à conuntmiquer avec les 
responsables de recrutement d'autres agences du territoire / de votre région / du 
pays / des autres pays? Si oui, quel type de relation entretenez-vous avec ces 
persoIU1es et pour quelles raisons? (Interdépendance, dépendance ou indépendance) 
• Selon vous, croyez-vous que la culture nationale influence vos pratiques de 
dotation? Expliquez votre réponse. 
• Je conduis cette recherche dans différents pays i.e. Canada et Angleterre. Croyez-
vous que je vais trouver des différences dans les pratiques de dotation? Si oui, 
quelles sont ces différences? Si non, expliquez quelles sont les ressemblances? 
• y a-t-il des points que je n'ai pas couverts avec vous et que vous jugez pertinents à 
couvrir en ce qui concerne les pratiques de dotation de votre agence? 
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ANNEXE C : Canevas d'entrevue cn français - Directeur d'agence 
Veuillez spécifier toute référence aux lois, normes et politiques lorsque pertinentes. 
4 L'agence et l'équipe 
Présentez-moi votre équipe i.e. les titres et les fonctions de chaque membre. 
Quels domaines de spécialisation couvrez-vous? Situez-moi votre agence par 
rapport à votre territoire d'activités. Comment le territoire sur lequel vous pouvez 
exercer Vos activités est-il délimité? Décrivez-moi le type de marché que vous 
desservez. 
Êtes-vous porté, en tant qu'agence, à entrer en relation et à communiquer avec les 
autres agences du territoire / de votre région / du pays / des autres pays / la maison 
mère? Si oui, quel type de relation entretenez-vous avec elles et pour quelles 
raisons? (Interdépendance, dépendance ou indépendance) 
Quelles sont les valeurs et la philosophie qui sont à la base de votre agence? 
4. Recrutement 
Par qui et comment vos pratiques de dotation sont-elles déterminées? 
Comment ces tâches sont-elles exécutées dans le processus quotidien? Comment 
gérez-vous le suivi de tout le processus i.e. comment gardez-vous à l'ceilles postes 
vacants et les postes comblés, les demandes des clients et les offres des candidats? 
Selon vous, quels sont les principaux critères que les clients demandent à être 
comblés lors du recrutement et de la sélection des candidats? 
~ Évaluation du rendement 
Comment évaluez-vous le rendement de vos candidats en mission chez vos clients? 
Quels sont les critères d'évaluation? 
4. Formation 
Offrez-vous des formations à vos intérimaires? Si oui, quels types de formation 
assurez-vous? 
il. Rémunération 
Comment déterminez-vous les salaires de vos intérimaires? Bénéficient-ils de 
primes et d'avantages sociaux? Si oui, comment sont-ils attribués? 
.. Détermination des conditions du travail 
Dans quels domaines oeuvrent vos clients et comment prospectez-vous les 
entreprises? 
Décrivez-moi les types de contrat que vous pouvez offrir 
• Selon vous, croyez-vous que la culture nationale int1uence vos pratiques de 
dotation? Expliquez votre réponse. 
• Je conduis cette recherche dans différents pays i.e. Canada et Angleterre. Croyez-
vous que je vais trouver des différences dans les pratiques de dotation? Si oui, 
quelles sont ces différences? Si non, expliquez quelles sont les ressemblances? 
• y a-t-il des points que je n'ai pas couverts avec vous et que vous jugez pertinents à 
couvrir en ce qui concerne les pratiques de dotation de votre agence? 
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ANNEXE D : Questionnaire en anglais 
1. Among the following recruiting and selecting tools and techniques, which ones 
do you use? 
a. Specify the Jevel of importance for each tool and technique you use; 1 being 
the most important. 
b. Expiain your answers. 
Tools and techniques Levelof Explain importance 
Application form 
Cover letter 
Curriculum vitae 
Telephone interview 
Face-to-face interview 
Test of cognitive abilities 
Test of motor abilities 
Test of physical abilities 
Personality test 
Test of knowledge 
Other(s) test(s), specify: 
Work sampling 
Situational testing 
Polygraph 
Graphology 
Astrology 
Background check 
Reference check 
Physical and medical 
examination 
Drug test 
Other(s), specify: 
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2. When analyzing a CV, what type of information do you expect to find among 
the following ones? 
a. Specify the level of importance for each type of information; 1 being the 
most important. 
b. Explain your answers. 
Type of information: Levelof Explain CV importance 
General presentation 
Personal data 
Career objectives 
Education and 
professional training 
Work experiences 
Associations 1 
memberships 
Skills 
Languages 
Photo 
Other(s), specify: 
3. When conducting an interview, what type of information do you seek to discuss 
and verify among the following ones? 
a. Specify the level of importance for each type of information; 1 being the 
most important. 
b. Explain your answers. 
c. Indicate the desired values (what is essential for the candidate to 
demonstrate) and the desirable values (what would be nice for the candidate 
to demonstrate) for each type ofinfonnation that is important to you. 
Type of information: Levelof Desired Desirable 
Interview importance values values 
Self-presentation and 
physical appearance 
Education and training 
Work experiences 
Knowledge 
Skills 
XXI 
Abilities 
Aptitudes 
Persona lit y 
Behaviors 
Attitudes 
Personal and family 
circumstances 
Motivation 
Sense of leadership 
Emotional adjustment 
Non professional 
activities 
Other(s), specify: 
d. What type of interviews do you carry with candidates? Are they structured, 
semi structures, or non structured interviews? If you carry structured 
interviews, do you prefer situational interviews (What would you do if. .. ), 
behavioral interviews (What did you do when ... ), or comprehensive 
interviews? 
e. What type of questions do you generally ask; long-answered or short-
answered questions? In which circumstances do you ask long-answered 
questions and in which circumstances do you ask short-answered questions? 
f. What questions do you ask systematically to aIl candidates? 
4. In general, do you prefer a candidate who has a general education, specialized 
education, or significant professional experiences? Explain your answer. 
5. In general, do you prefer a candidate who demonstrates a potential of adaptation, 
innovative capacities, or leadership qualities? Explain your answers. 
6. Describe the type of relationship you have with the Head office in Switzerland. Do 
you fee1 restricted to its policies or do you have a certain 1evel of freedom in the 
matter of recruiting and selecting candidates? Is there a "best practice" guide for aIl 
recruiters at Adecco, or do the branches have the liberty of choosing the way they 
wish to recruit and select their candidates? 
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ANNEXE E : Canevas d'entrevue en anglais - Responsable de recrutement 
Please specify any reference to laws, regulations and policies whenever relevant. 
• Recruitment 
Tell me about you as a recruiting consultant. How long have you been in this 
position? Do you have previous experiences in recruiting agencies or elsewhere at 
Adecco? 
Discuss about the dynamic between you and other members of the team. Any 
communication with other branches for recruiting needs? 
Tell me about your tasks and responsibilities. Describe your daily activities. Tell me 
step by step how you proceed from a walk-in, telephone request, email, or other. 
Discuss your answers - questionnaire. Preferred instruments and techniques. Most 
important criteria in CV analysis and interview. 
'" Selection 
Discuss about the assessment process. Tests and other evaluations. 
~ Integration 
Do you play any part in integration 1 socialization of associates? Please explain. 
This research investigates the cultural influence on recruitment practices, specifically 
national culture. Do you believe in the influence of national culture? Please explain. Any 
interesting points 1 have fai1ed to cover in this interview that might be relevant to the 
research? 
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ANNEXE F : Canevas d'entrevue en anglais - Directeur d'agence 
Please specify any reference to laws, regulations and policies whenever relevant. 
"" The branch and the team 
Tell me about you as a branch director. How long have you been in this position? 
Do you have previous experiences in recruiting agencies or elsewhere at Adecco? 
Tell me about your team. Who's who and who does what? 
Tell me about your branch. What are your specialties, your type of clients, and the 
type of market you serve? How is your territory defined? How are your 
relationships with other branches in the region, elsewhere in the UK and abroad? 
And the national HQ and Switzerland? Philosophy and values. 
Discuss about daily, weekly, monthly, and yearly activities. 
& Recruitment 
Discuss about recruiting practices at your branch. What are they and who specifies 
them? National or regional policies? How and where do you advertise vacancies? 
What is your daily routine at the branch? Tell me step by step how you proceed 
from a walk-in, telephone request, email or other. 
Discuss the general management of associates and clients files. Is there a national 
system? Any international connection? 
According to you, what are the most important criteria when analyzing a CV and 
when conducting an interview? 
4. Appraisal 
Discuss skills and abilities assessment and performance appraisal of associates. 
According to you, what are the top 3 assessment instruments and techniques? 
• Training 
Discuss training issues. Do you provide any kind of training to your associates? 
"" Remuneration 
Discuss about wages and benefits for associates. How are they determined? 
4 Work conditions 
Specific type of companies as clients? 
This research investigates the cultural influence on recruitment practices, specifically 
national culture. Do you believe in the influence of national culture? Please explain. Any 
interesting points 1 have failed to cover in this interview that might be relevant to the 
research? 
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ANNEXE G : Dynamique des liens entre les valeurs de la culture nationale 
VI = CN Hofstede 
(Valeurs nationales) 
Individualisme 
Tolérance à l'incertitude 
Rattachées à un 
territoire national 
délimité 
géographiquement, 
jurid iquement, 
politiquement. 
VI influence VD 
(Valeurs institutionnelles) 
Développement et évolution structure et 
organisation éducation et emploi 
Éducation - Emploi - Industrie 
Développement et évolution 
Structure (valeurs ministères) et 
organisation (idéologies curriculum) 
Syndicalisme et normes du travail 
VD = Recrutement 
(Valeurs organisations) 
Analyse de CV 
Entrevue de sélection 
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